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Введение 
 
 
 
Одной из сложных, комплексных сфер общественных отношений 
являются управленческие отношения. Это отношения между людьми, 
коллективами, социальными группами, возникающие в процессе 
осуществления управленческих функций в обществе. В любой сфере 
общественной жизни, будь то экономика или политика, социальная или 
духовная жизнь, функционирует определенная система управления, а 
стало быть и управленческих отношений с присущими им противоречиями 
и конфликтами. Изучение их позволяет продвинуться по пути конкретного 
анализа конфликтов, поскольку речь пойдет об отдельных целевых 
группах-организациях, их деятельности и связанных с этим отношениях 
между членами организаций. 
Как свидетельствует Дэн Д., классическое исследование проблем в 
области менеджмента, проведенное в различных организациях 
Соединенных Штатов, показало, что 25% времени, затраченного на 
управление, уходит на улаживание конфликтов. 
Большинство руководителей любых уровней управления на вопрос о 
том, как они относятся к конфликтам в организациях, ответят, что это 
плохо, нежелательно, это зло для руководителя. Давайте зададим себе 
вопрос: “Возможно ли развитие без борьбы противоположностей?” В 
жизни производственного коллектива конфликты – это отражение борьбы 
противоположностей на уровне личности, социальных групп, социума 
(коллектива) в целом. Поэтому правильнее было бы считать конфликт 
нормой производственных отношений. Откуда же тогда такая боязнь 
конфликтов? Очевидно, что от неумения разрешать конфликтные 
ситуации, предупреждать их возникновение. Руководитель рассматривает 
конфликт как стихийное бедствие вместо того, чтобы относиться к этому 
явлению как к социальному бытию. Конфликт необходим для 
продвижения и отбора новаций, развития и движения организации вперед. 
Разрешение конфликтных ситуаций требует наличия определенных 
навыков у руководителя и подчиненных. Безусловно, данную проблему 
можно решить посредством тренингов, достаточно набрать нужную 
ключевую фразу в окне поиска сервера сети Интернет и пред нами 
предстанет солидный список организаций предоставляющих услуги по 
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повышению конфликтоустойчивости персонала, стрессоустойчивости, 
управленческого потенциала руководителя и т.п. Данные организации в 
своей деятельности широко используют высокие технологии. Широкое 
распространение получила сегодня компьютерная психодиагностика, 
создание релаксационных комплексов (устанавливаются на ПК и снимают 
психическое напряжение во время технических перерывов посредством 
воздействия на визуальный и слуховой каналы), проведение тренингов в 
сети (местной или глобальной), создание программного обеспечения для 
психологов организаций, проведение психологического исследования 
используя средства скрытого наблюдения (миниатюрные видеокамеры). 
Кроме этого существует масса web-сайтов посвященных тематике 
конфликтов в организации, где можно прочесть литературу и статьи, 
скачать тесты, пообщаться в чате и изложить свою проблему на форуме.  
Мы посчитали актуальным создание web-сайта «Уровень 
конфликтности в организации», он содержит систематизированный 
материал, приведены методики исследования е его результаты, а также 
глоссарий и список литературы для углубленного изучения темы. При 
создании web-сайта мы акцентировали внимание на практической стороне 
изучаемой проблемы, а именно на методах профилактики, разрешения и 
диагностики конфликтности в организации. Web-сайт «Уровень 
конфликтности в организации» будет полезен подчиненным и 
руководителям, так как прост и удобен в использовании, не требует 
больших затрат по времени и в финансовом плане. Преимуществом web-
сайтов размещенных в сети перед бумажными носителями информации 
также является возможность посещения одновременно сотнями 
пользователей, при этом пользователи не смогут причинить ущерб web-
сайту, сколько бы их ни было. Кроме этого, сайт можно обновлять, 
добавлять либо удалять информацию, менять внешний вид и особенности 
навигации без причинения ущерба окружающей среде и финансовых 
затрат в отличие от, например, переиздания книги. 
 
Цель работы  
 
Создание web-сайта  «Уровень конфликтности в организации» 
 
Задачи работы 
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1) Подобрать и проанализировать теоретические источники по 
проблеме конфликтности в организации. 
2) Подобрать диагностические методики для определения уровня 
конфликтности в организации, уровня конфликтности и устойчивости к 
конфликтам. 
3) Провести исследование с помощью подобранных методик. 
4) Проанализировать полученные результаты исследования.     
5) Разработать информационно-логическую структуру web-сайта 
«Уровень конфликтности в организации». 
6) Подобрать средство реализации web-сайта «Уровень 
конфликтности в организации». 
7) Создать web-cайт «Уровень конфликтности в организации». 
 
Цель исследования 
Определение уровня конфликтности в организации. 
Объект исследования 
Сотрудники организации  в количестве 30 человек. 
Предмет исследования 
Уровень конфликтности в организации. 
 
Методики исследования 
 
 Методика Фетискина Н.П., Козлова В.В., Мануйлова Г.М. 
«Диагностика устойчивости к конфликтам». Позволяет определить уровень 
устойчивости к конфликтам на основе оценки степени проявления 
приведенных в методике свойств личности. 
 Методика А.М.Бандурки,  С.И.Бочаровой,  Е.В.Земянской 
«Оценка глубины конфликта».  Методика предназначена для оценки 
конфликтной ситуации и характера поведения руководителя, 
улаживающего конфликт. 
 Тест описания поведения К.Томаса (адаптация Н.В.Гришиной). 
Тест используется для изучения личностной предрасположенности к 
конфликтному поведению. 
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1 Теоретический обзор по проблеме создания web-сайта 
«Уровень конфликтности в организации» 
 
1.1 Теоретические вопросы по проблеме конфликтности в 
организации 
 
 
 
В психологии понятие конфликта применяется достаточно широко, 
фактически адресуясь ко всем разнородным явлениям, связанным с 
психикой людей. Конфликтом называют и межличностные трудности, и 
внугриличностные переживания, и кризисные явления (предмет 
психотерапевтической работы), и столкновение алгоритмов решения 
учебных задач у обучающегося и др. /1/  
Приведем некоторые наиболее распространенные определения 
данного понятия в психологической науке. Психологический словарь опре-
деляет конфликт как трудно разрешимое противоречие, связанное с 
острыми эмоциональными переживаниями /2/. В. В. Дружинин и его 
соавторы дают следующее определение конфликта: «Конфликт – способ 
разрешения коренных противоречий, неразрешимых другим (логическим) 
путем» /3/. Н. В. Гришина рассматривает конфликт как биполярное 
явление – противостояние двух начал, проявляющее себя в активности 
сторон, направленной на преодоление противоречия, причем каждая из 
сторон конфликта представлена активным субъектом (субъектами) /4/. А. 
Я. Анцупов и А. И. Шипилов предлагают следующее определение: «Под 
конфликтом понимается наиболее острый способ решения значимых 
противоречий, возникающих в процессе взаимодействия, заключающийся 
в противодействии субъектов конфликта и обычно сопровождающийся 
негативными эмоциями» /5/. 
При всей близости понимания компонентов или признаков 
конфликта различными авторами, ни одно из определений не может быть 
принято в качестве универсального, либо в силу ограниченности 
охватываемых им явлений, либо из-за его многозначности. 
Конфликты в организации с одной стороны рассматриваются 
специалистами как результат неэффективного руководства, с другой 
стороны как явление не только возможное, но и желательное. В первом 
случае конфликт носит деструктивный характер и приводит к снижению 
личной удовлетворенности и группового сотрудничества, во втором случае 
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конфликт  является функциональным и ведет к повышению 
эффективности организации. Так или иначе, роль  конфликта  зависит от 
того, насколько эффективно им управляют /6/. Многие специалисты, 
занимающиеся вопросами разрешения конфликтов профессионально, 
считают, что процесс управления конфликтами зависит от множества 
факторов, значительная часть которых плохо поддается управляющему 
воздействию. Например, взгляды личности, мотивы и потребности 
индивидов, групп. Сложившиеся стереотипы, представления, 
предрассудки, предубеждения могут иногда свести на нет усилия тех, кто 
вырабатывает решения /7/. 
И зарубежные (К. Томас), и отечественные (Н.В. Гришина) 
психологи считают нужным сконцентрировать внимание на таких аспектах 
изучения конфликтов, как формы поведения в конфликтных ситуациях, а 
также факторах, влияющих на выбор той или иной формы поведения. 
Выделено пять основных стратегий: соперничество, сотрудничество, 
компромисс, избегание и приспособление. Выбор той или иной стратегии 
выхода из конфликта зависит от различных факторов: личностные 
особенности, уровень нанесенного ущерба, возможные последствия, 
значимость решаемой проблемы, особенности трудовой атмосферы в 
коллективе, специфика управления коллективом /8/. 
 
1.1.1 Понятие, специфика и сущность организационных конфликтов 
 
Начнем с объяснения ведущего понятия: «организационно-
управленческий конфликт». Это обусловливает необходимость, в свою 
очередь, определения таких понятий, как «организация» и «управление», 
которые отражают взаимосвязанные реальности. Первое, то есть 
организация, характеризует форму социальной связи между людьми, 
сплачивающую их в некоторую социальную общность, обеспечивающую 
функционирование этой общности упорядоченным образом. Любые 
объединения людей есть организации, в том числе — институты 
государственного, регионального и местного управления. Второе понятие 
— управление — раскрывает способ осуществления совокупных обще-
ственных действий, ориентированных на реализацию единых целей и 
задач. Управлять — значит добиваться того, чтобы те или иные субъекты 
(индивиды, группы, сообщества) выполняли заранее очерченные функции 
и намеченные цели. Управление — многофункциональная 
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целенаправленная деятельность, она всегда осуществляется через по-
средство определенной организации. Поэтому управленческие отношения 
в реальности суть еще и организационные, хотя последние имеют свою от-
носительную самостоятельность, как компонент содержания 
управленческой деятельности. Из сказанного вытекает, что конфликт в 
управленческих отношениях так или иначе затрагивает и организационные 
отношения и предстает в действительности как организационно-
управленческий. 
Специфика организационно-управленческого конфликта выясняется 
анализом целевой группы-организации как субъекта государственного и 
местного административного управления и социального пространства, на 
котором возникают и функционируют внутригрупповые конфликты. 
Подчеркнем, что в контексте нашего анализа понятие социальной 
организации равнозначно целевой группе, то есть объединению людей, 
созданному для реализации определенных (а именно, управленческих) 
целей организованным образом. Другие значения понятия организации — 
способы руководства и управления людьми, координация функций 
деятельности субъектов; система образцов деятельности, средств 
социального контроля, социальных ролей, что обеспечивает совместную 
деятельность группы, мы рассматриваем в рамках организации (целевой 
группы) как реализацию ее функций. 
Целевая группа-организация как институт государственного и 
местного управления характеризуется рядом признаков. Это объединение 
людей, стремящихся к осуществлению общих целей, связанных с 
реализацией строго очерченных, формализованных управленческих 
функций. Формальная организация играет основную роль в жизнедеятель-
ности целевых объединений, созданных для управления. Она включает: 
разделение труда между членами объединения и специализацию функций; 
распределение власти, то есть полномочий по принятию решений, что 
создает иерархию должностей и четко очерченный круг прав и 
обязанностей лиц, занимающих эти должности, а соответственно, 
отношения субординации. 
Формализованная система отношений обусловливает атмосферу 
«безличности», то есть независимости деятельности и отношений от 
влияния индивидуальных особенностей членов организации. Это вовсе не 
означает, что в рамках управленческой целевой группы не могут возникать 
и влиять на ход деятельности и отношений личные интересы, отношения 
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взаимной симпатии или антипатии людей, персонализация формальной 
организации. Межличностные, социально-психологические связи и 
взаимоотношения, складывающиеся на их основе неформальные 
первичные группы и способы деятельности, модифицируют формальную 
организацию управленческой деятельности, в известной мере обогащают 
ее элементами нерациональности, способствуют формированию 
субъективно-личностных элементов правил игры. 
Формальная организация целевой управленческой группы требует 
координации действий, согласования с целью обеспечения объединения 
разделенного труда в целое. 
Целевая группа-организация развивает систему внутренней 
коммуникации с тем, чтобы информация передавалась упорядочение, 
соответствующим образом, и тому, кому она необходима для выполнения 
служебных функций. Кроме того, внутренняя коммуникация — 
непременное условие развития взаимопонимания между членами 
организации и сплоченности группы. 
Каждая целевая группа должна обладать развитой системой 
стимулов, побуждающих активно и творчески выполнять 
соответствующую деятельность, и формализованного контроля над 
деятельностью членов организации. 
Целевая группа как звено управления общественными делами 
расчленяется на руководителей и исполнителей. Здесь важную роль 
играют лидеры. Они — создатели формальной организации, руководители 
подчиненного им персонала, инициаторы поиска оптимальных вариантов 
управленческих решений, организаторы активности для их успешной 
реализации. 
Функционирование управляющей организации предполагает наличие 
дисциплины. Без соблюдения членами организации установленных норм, 
правил данная организация не сможет выполнить стоящие перед ней 
задачи. Дисциплина — необходимое условие аккумулирования 
индивидуальных волеизъявлений, интересов, стремлений в общий интерес, 
единую волю и коллективное стремление; это — фактор, обеспечивающий 
как отношения субординации, так и координации. 
Для того, чтобы управлять, нужно иметь на это полномочия и право, 
иначе говоря, обладать властью. Власть управленческая и есть система 
полномочий и средств для осуществления от имени общества, государства 
или любого другого сообщества (группы, коллектива) функций управления 
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ими. Государственная власть слагается из политической и 
административной. Управление, осуществляемое с помощью 
политической власти, суть политическое руководство, политика; 
реализация административной власти означает административное 
управление или администрирование. 
Администрирование — в основном управление директивное, это — 
командование людьми, коллективами, сообществами, осуществляемое 
созданными организациями, путем использования законов, норм, приказов, 
распоряжений, санкций, назначения кадров и других средств воздействия 
на управляемых. Речь идет о средствах и методах социального 
(административного) контроля, мобилизации и распределении ресурсов, 
коммуникативной деятельности (информировании, инструктировании, 
общении), стимулировании активности управляющих и управляемых, 
наконец, о согласовании интересов, целей и действий, что необходимо для 
разрешения возникающих противоречий и конфликтов. Субъект 
административного управления, опираясь на административную власть, 
использует широкий набор форм, средств и методов воздействия на уп-
равляемых: от экономических до социально-психологических, интегрируя 
в свою деятельность достижения современного менеджмента. 
Характер воздействия на управляемых, подвластных: а) прямое 
(непосредственное) воздействие — приказ, директива, задание и т.п., 
основанное как на авторитете субъекта власти, так и на внешнем 
принуждении; б) через мотивы и потребности — стимулирование 
желаемого поведения и деятельности; в) через систему ценностей — 
воспитание, образование, информацию; г) через окружающую социальную 
среду — изменение условий труда, статуса в организациях; изменение 
системы организации форм кооперирования деятельности людей. 
Краткая характеристика целевой группы — организации как ячейки 
административного управления, специфики административной власти 
позволяет понять, сколь многообразны возможности для возникновения 
противоречий и конфликтов в этой области общественной жизни. По своей 
природе они в основном порождаются взаимодействием управляющих и 
управляемых, организаторов и организуемых. 
Как свидетельствует Дэн Д., классическое исследование проблем в 
области менеджмента, проведенное в различных организациях 
Соединенных Штатов, показало, что 25% времени, затраченного на 
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управление, уходит на улаживание конфликтов. Эта цифра увеличивается 
до 30% для руководителей низшего звена /9/. 
Организационно-управленческий конфликт — это конфликт между 
членами управляющей организации, руководителями и исполнителями, 
образующимися в их составе первичными группами, между различными 
подразделениями в данной системе управления по поводу целей, методов и 
средств управленческой и организационной деятельности, а также ее 
результатов и социальных последствий. 
Как и другие типы конфликта, организационно-управленческий 
конфликт означает столкновение субъектов, связанное так или иначе с 
противоречивыми позициями, целями, ценностями и представлениями об 
общественном процессе жизни людей, наций, государства и т.д. Вместе с 
тем специфика определения данного типа конфликта, особенность всех его 
признаков вытекают из того, что здесь речь идет о взаимодействиях внутри 
определенной целевой группы (части управляющей системы) или ее с 
другими частями. Взаимоотношения между людьми — членами 
управляющей организации, в частности, аппарата государственного или 
местного управления, принципиально отличны от иных 
институциализированных или неинституциализированных отношений. 
Они заданы специализированными, четко определенными 
управленческими функциями и ролевой структурой организации, 
регламентируются присущими данной организации нормами, а также 
способами деятельности. Поэтому в рамках целевой общности, каковой 
выступает любая организация управления, за конфликтными действиями 
стоят не противоположность социальных интересов членов организации 
(они привержены тому интересу, во имя которого создана организация), а 
лишь момент несовпадения общего интереса с индивидуальным, элемент 
ущемленности последнего, либо противоречие в понимании роли того и 
другого для поведения и деятельности субъекта, будь то руководитель или 
исполнитель. На конфликтные действия побуждают не противоположные 
цели управляющих и управляемых (те и другие, интегрируются в 
организацию, признавая ее цели), а скорее неоднозначные интерпретации 
общих целей, путей и средств их достижения. Несколько иначе обстоит 
дело с позициями, ценностями и представлениями членов организации. 
Они могут быть официально выражаемыми и неофициально 
проявляющимися, причем первые далеко не всегда совпадают со вторыми, 
чаще всего противоречат им. 
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В управленческой группе возникают и развиваются конфликты 
преимущественно объективного характера, то есть вытекающие из 
закономерных для данной подсистемы противоречий, и такие, которые 
порождаются главным образом субъективными причинами, зависящими от 
личностных характеристик и индивидуального поведения руководителей и 
исполнителей, властвующих и подвластных. Как в политическом анализе, 
так и здесь весьма значимо разграничение конфликтов по признаку 
реальности: конфликта подлинного, обусловленного преимущественно 
объективными противоречиями, и ложного, не имеющего в своей основе 
фактических причин; конфликта действительного и приписанного, когда в 
качестве конфликтующих сторон воспринимаются вовсе не те агенты, 
которые находятся в состоянии противоборства; конфликта условного, 
существующего до тех пор, пока он не осознан, и конфликта жизненного, 
постоянного для социального организма. Конфликтология и должна 
помочь практикам в решении этой познавательной задачи. 
Каждый элемент организационно-управленческих отношений в 
потенции обременен противоречием, хотя, конечно, не всякое такое 
противоречие развивается в конфликт Но всякое, противоречие, если оно 
реализуется, в конечном итоге восходит к отношениям: 
руководительподчиненный, властвующий-подвластный, управляющий-
управляемый, исполнитель-исполнитель. Основа внутреннего 
регулирования отношений и деятельности — единый административный 
порядок, иерархия, субординация, принцип единоначалия, рациональность, 
дисциплина — предполагает постоянное преодоление противоречия между 
общезначимым для данной организации и частным (групповым, 
индивидуальным), нормативным и дисфункциональным, рациональным и 
иррациональным, целенаправленным и стихийным. При этом 
общезначимое, нормативное и т.д. в идеале воплощается в деятельности 
руководящего ядра, формального лидера. Но в действительности бывает 
иначе, когда носителем позитивного выступает активная часть целевой 
группы, сталкиваясь с сопротивлением руководства. Административный 
порядок потому и гарантирует возможность принудительного выполнения 
членами организации общеобязательных норм, что они нередко приходят в 
противоречие с личными, индивидуальными интересами и стремлениями. 
Объективно в управленческой группе наряду с основной, формальной 
организацией существует неформальная. Первая слагается из четко 
институционализированных ролей, должностей, санкций и образцов 
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поведения, закрепляется правовым путем. Вторая образуется из ролей, 
институтов и санкций, образцов поведения, ориентации и оценок, 
возникающих спонтанно в процессах повседневного взаимодействия. 
Противоречие между этими структурами неизбежно, коль скоро 
формальная организация обеспечивает «безличностный» способ 
функционирования целевого объединения, опирается на 
административную власть, а неформальная — на способ деятельности и 
отношения, зависящие от личностных черт членов организации и 
регулируемые складывающимися профессионально-этическими нормами, 
авторитом общественного мнения. Популярным примером, 
подтверждающим сказанное, служит коллизия, возникающая каждый раз с 
появлением в группе наряду с формальным лидером лидера неформально-
го. Соперничество между ними из-за влияния на членов группы и 
ограничение власти формального лидера неформальным — основные 
проявления этой коллизии, с большой вероятностью перерастающей в 
конфликт. 
Формальная организация управленческих отношений воплощается в 
бюрократии. Как административный управленческий аппарат, как 
рационализированная и деперсонализированная система управления и 
руководства, бюрократия объективно противоречива, объективно обречена 
на конфликтность и внутри себя и во взаимоотношении с общественной 
системой — объектом управления. Бюрократия двулика. Бюрократическая 
организация служит цели обеспечения максимальной четкости и 
эффективности деятельности институтов управления, что достигается за 
счет строгого распределения обязанностей, профессионализма членов 
организации, обязательной служебной иерархии и постоянного контроля, 
установленной и зафиксированной системой правил, обеспечивающей 
единообразие в управленческой деятельности и применение общих 
требований к частным случаям, независимости выполнения служебных 
обязанностей от частных и внеслужебных связей и т.д. Одновременно 
бюрократии свойственны моменты иррационального, неформального и 
личностного («начальство все знает»), перенос акцента с целей 
организации на ее средства, превращение бюрократического аппарата в 
машину, работающую только для себя и на себя, во имя собственного 
сохранения и воспроизводства. 
Стало быть, «организационный императив», свойственный любой 
организации, заключается в том, что каждая организация должна создать 
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собственную систему руководства, разделения труда, коммуникаций и пр., 
прежде чем начинать действовать в качестве управляющего субъекта, 
поскольку он, будучи односторонне реализованным, переходит в свою 
противоположность. Так же обстоит дело и с другими элементами 
бюрократической организации. Знания, нормы, образцы поведения, 
стереоти-пизация мышления и действия могут превратиться при 
определенных условиях в свои антиподы и послужить источниками 
конфликта. Преимущественно субъективные источники противоречий и 
конфликтов в управленческой организации обусловлены тем, что эта 
организация — плод рационального, основанного на определенной схеме 
знания, что управленческая деятельность есть целеполагающая и что 
внутри организации существенную роль играют непосредственные, 
межличностные связи. Рациональное, сознательное всегда противостоит и 
пробивает себе дорогу через преодоление иррационального, спонтанно, 
неосознанно проявляющегося. Постановка цели предполагает выбор 
вариантов действия управляющей системы, осмысление ожидаемых 
результатов их реализации. Это сопряжено с борьбой мнений, 
столкновением позиций, соревнованием идей. Знания формируются как 
антипод незнания, обыденных представлений об организационно-
управленческих процессах, традиционных отношений между власть 
имущими и подчиненными. Кроме того, бюрократическая организация 
уважает иерархию знания: верхи полагаются на низшие круги во всем, что 
касается частностей; низшие же круги доверяют верхам во всем, что 
касается всеобщего, и, таким образом, они взаимно вводят друг друга в 
заблуждение (К.Маркс). Что же касается межличностных 
непосредственных связей, то они представляют собою поле проявления 
сложнейшей гаммы социально-психологических противоречий и 
конфликтов между живыми людьми, работающими повседневно бок с бок. 
Объективно и субъективно детерминированные противоречия и 
конфликты в управленческих организациях нельзя рассматривать в 
качестве показателей только негативного или, наоборот, позитивного 
состояния последних. Их наличие (латентное или явное) свидетельствует 
лишь об одном: о реальности функционирования организаций. Те или 
иные противоречия и конфликты могут проявляться как в конструктивном, 
так и в разрушительном плане, как норма, и как социальная патология. Это 
определяется конкретной ситуацией, состоянием организации и 
отношением ее членов к противоречиям и конфликтам. Своевременное 
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разрешение или предупреждение конфликта приводит к одним 
последствиям (конструктивным), а разрастание конфликта—к другим 
(разрушительным). 
Всю совокупную деятельность управленческой организации любого 
уровня — будь то, скажем, аппарат местного самоуправления, департамент 
областной администрации или управленческий орган федерального уровня 
— можно разделить на две сферы. Первая — обеспечение 
организационных условий внутри себя для выполнения предписанных 
функций (реализация «организационного императива»). Это — процесс 
самовоспроизводства организации; он продолжается до тех пор, пока 
существует и реально действует организация. Поскольку меняются 
условия деятельности, набор задач. — модифицируются и функции, 
обновляется состав пер-соналий руководящего ядра и исполнителей. 
Вторая сфера — целеполагающая деятельность, составляющая содержание 
управленческого процесса. Это — сфера взаимодействия с объектом 
управления: конкретной общностью людей, видом их деятельности. Суть 
управления, как известно, состоит в разработке, принятии и реализации 
управленческого решения. Характер конфликтов в одной сфере 
деятельности и в другой различен. 
Из ранее изложенного понятно, что небходимым условием для 
функционирования управляющей организации является налаживание и 
поддержание формальной системы, благодаря которой данная целевая 
группа становится частью управленческого аппарата, институтом 
административной власти, органом бюрократии. 
Создание и функционирование любой формальной организации с 
самого начала сопряжено с объективно-субъективным латентным 
противоречием: между установленной для нее системой ролей и статусной 
структурой, с одной стороны, и потребностью членов организации иметь 
высокие статусы и выполнять такие роли, которые бы обеспечивали 
свободу деятельности и реальную возможность самовыражения. По 
природе своей организация административного управления 
противоположна демократическому принципу Роулса: «никогда не 
позволено оправдать неравенство возможностей». Формально, властно 
закрепленная иерархия должностей, в рамках которой осуществляется 
работа каждого лица в пределах жесткого разделения труда, исключает 
свободу выбора для исполнителя. Ее, но тоже ограниченную функциями 
организации, имеют лишь те, кто относится к руководству. В свою очередь 
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последние вступают в сходное противоречие с вышестоящей 
организацией. И т.д. Конечно, в хорошо отлаженной организации 
существуют и действуют определенные механизмы снятия данного 
противоречия: в виде возможного продвижения, реализации карьеры 
работника в зависимости от качества выполняемой деятельности и уровня 
квалификации. Но сколько на этом пути препятствий! Ограниченное число 
карьерновозможных должностей, принятая в организации система 
формальных и неформальных оценок работника, личное отношение 
руководителя, групповое мнение, конкуренция из-за престижной вакансии 
и т.п. Так что о полном снятии противоречия говорить не приходится. 
Источник для конфликта остается: между членами организации и 
руководством, а также между индивидами, личные интересы которых 
столкнулись на поприще карьеры. Чем выше уровень профессиональной 
подготовки личного состава организации и карьерных притязаний, тем 
больше вероятность конфликтов такого рода. Возможность их обострений 
прямо связана с увеличением численности молодых кадров. К 
объективному моменту прибавляется субъективизм руководящей 
бюрократии, осуществляющей кадровую политику. Известный английский 
публицист-сатирик Паркинсон С., исследуя бюрократизм государственной 
администрации, сделал вывод, что «численность любого 
административного аппарата возрастает на определенный процент 
независимо от определенного объема работы...» 
Он назвал это «Законом Паркинсона». Чиновник множит 
подчиненных, но и соперников. Чиновники работают друг для друга. 
Подчиненных должно быть не меньше двух, чтобы каждый придерживал 
другого, боясь, как бы тот его не обскакал. 
Непрестанная нужда в кадрах, диктуемая потребностями изменения 
объекта управления и законами бюрократии (необходимостью умножения 
чиновников), заставляет администрацию постоянно заниматься отбором 
кадров. Практике известно разнообразие методов отбора. Среди них, 
например, древний китайский метод, который использовался еще во 
времена династии Мин, широко применялся многими нациями, в том 
числе англичанами. Он описан Д.Неру и Паркинсоном. Этот метод 
заключался в проверке классического образования и литературных 
способностей, что свидетельствовало, по представлению проверявших, о 
способности испытуемого к любой чиновничьей службе. Паркинсон пишет 
также о современных методах, включающих проверку умственного уровня 
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и психологическую беседу по тестам. Что касается психологической 
беседы, то при данном методе, по мнению Паркинсона, «нередко из 
пятисот человек выбирают именно того, кто через несколько недель 
окажется абсолютно непригодным». 
В советский период получил распространение анкетно-
номенклатурный метод подбора кадров, когда отдавался приоритет 
политической оценке человека. Несостоятельность подобного подхода 
"показало время; чиновники из советского госаппарата и прочие 
управленцы составили основную часть нынешнего бюрократического 
аппарата, обслуживающего противоположный — антисоветский, 
антикоммунистический политический режим. К сожалению, история не 
учит правящую элиту. Начиная с 1990 г. в России происходила чистка 
госаппарата опять-таки по политическим мотивам. Руководствуясь 
принципом личной преданности вышестоящим политическим властям, из 
системы управления государством, местными органами власти и 
экономикой изгоняли квалифицированных и преданных интересам 
государства и народа служащих. На их место «рекрутировались» во власть 
«завлабы», «менеэсы», отличительными чертами которых были ненависть 
ко всему отечественному, страсть к разрушениям и патологическая потреб-
ность в обогащении. О неквалифицированности нынешних 
управленческих и властных структур много раз говорилось и писалось на 
различных уровнях, в том числе на высшем. Не случайно во многих 
регионах по воле народа в руководящие органы возвращаются лица, ранее 
изгнанные из них, и даже в отдельных случаях восстанавливаются 
разрушенные институты, Понятно, что описанные методы отбора кадров 
ничего, кроме острейших конфликтов в системе управления и в обществе, 
породить не могут. Они стимулируют проявление всех пороков 
бюрократизма, создают условия, при которых в управленческих 
организациях оказываются люди, сочетающие в себе полную 
профессиональную непригодность с букетом негативных психологических 
качеств, провоцирующих конфликтные взаимоотношения в коллективе. 
Какие же методы подбора кадров могут свести к минимуму 
деструктивные межличностные конфликты в организации? Такие, которые 
бы выявляли объективные качества личности будущего служащего, 
прежде всего профессиональные, а также социально-психологические, 
соответствующие потребностям функционирования данной 
организационно-управленческой системы» которые бы, разумеется, не 
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противоречили установлениям Закона. Что касается политических 
взглядов и ориентации, то таковые обязательно учитываются при 
формировании политических институтов, но не институтов администра-
тивного управления. Госслужба, конечно, не может быть аполитичной и не 
бывает таковой, так как она работает на конкретный политический режим. 
Тем не менее основное качество госслужащего — профессиональность. А 
политические и идеологические пристрастия — это дело личное, 
внеслужебное. Согласно российскому законодательству, оно не должно 
приниматься во внимание при оценке кадров. Для управленческой 
организации совершенно верен, известный тезис: «Кадры решают все!». 
Если персонал служащих по своим деловым качествам соответствует 
функциональным требованиям организации, если его социально-
психологические характеристики могут обеспечивать служебную совме-
стимость, сотрудничество работников, а во главе коллектива не просто 
администратор, но и действительно лидер, то конфликт между 
административной властью и дисциплиной в «команде» и стремлением к 
самостоятельному творческому исполнению своих обязанностей, к 
относительно свободной деятельности становится источником инициативы 
и прогресса организации. Отсутствие же этих условий превращает данный 
объективный по своей природе конфликт в причину застоя, разложения 
организации. 
Причин болезни организации может быть много. Но среди них 
кадровые — решающие. Паркинсон называет первым признаком 
«болезни» появление в числе сотрудников человека, сочетающего полную 
непригодность к своему делу с завистью к чужим успехам. «Болезнь» 
перерастает в другую фазу, если такой деятель «хотя бы в какой-то степе-
ни прорывается к власти», занимает руководящий пост. «Опознать его 
легко по упорству, с которым он выживает тех, кто способнее его, и не 
дает продвинуться тем, кто может оказаться способней в будущем» /10/. 
Следующая стадия наступает неминуемо в случае, если 
непригодному руководителю удается вытравить из всего учреждения 
разум. А это он может, обладая административной властью. Тогда в уч-
реждении утверждается атмосфера полного самодовольства. «Главный» 
признается уже человеком «умным», потому что он «лишних слов не 
тратит, зато и не ошибается». Второсортному начальнику уподобляются 
третьесортные подчиненные. Самодовольство сменяется апатией. 
Учреждение умирает. Но сколь чувствительные межличностные конфлик-
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ты такой процесс «болезни» учреждения вызывает, какой серьезный урон 
делу управления он наносит! 
Суммируя противоречивость процесса реализации 
«организационного императива», обозначим специфические для него виды 
конфликта. 
1. Конфликт, связанный с распределением статусов и власти. Первое 
вытекает из несоответствия количества статусов высокого ранга наличным 
или потенциальным притязаниям членов организации. Второе объясняется 
двумя обстоятельствами. В организации создается иерархия должностей и 
соответственно имеет место делегирование власти (передача части 
полномочий) от вышестоящих звеньев руководства к нижестоящим. А 
всякая власть, в том числе делегированная, имеет тенденцию к саморас-
ширению границ применения; отсюда столкновение ее субъекта с 
вышестоящим. Вместе с тем иерархичность построения организации и 
управления внутренне порождает одностороннюю ответственность низших 
звеньев перед высшими (большинства перед меньшинством), что приводит 
к административному произволу, казенному равнодушию к правам и 
нуждам рядовых членов организации, пренебрежению к мнению и опыту 
коллектива. Естественное соперничество из-за статусов превращается при 
неумелом руководстве в междуусобную грызню, в подсиживание одними 
других сотрудников и приводит в конечном итоге к развалу организации 
как единого целого. Относительная автономность подразделений 
организации, обусловленная спецификой функциональных обязанностей и 
связанной с этим ответственностью — нормальное состояние организации, 
предполагающее лишь латентный конфликт. Открытым же он становится, 
если «начальство» подразделения превышает свои полномочия, притязает 
на часть власти руководства организации как целого. И наоборот, если это 
руководство стремится лишить положенных властных полномочий 
подразделение и в любом вопросе навязывать свою волю. 
2. Конфликт, порождаемый проявлением разнообразных дисфункций 
в организации, обусловленных как объективными, так и субъективными 
обстоятельствами. В числе объективных — ситуация социального 
изменения. Организация функционирует в определенных условиях — 
внутренних и внешних (социальная и политическая среда). Они не 
остаются постоянно неизменными. Возникающие изменения нарушают 
устоявшийся способ функционирования, происходит определенная 
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дезорганизация системы. Социальная дезорганизация — неотъемлемая 
часть процесса социального изменения /11/. 
Дисфункциональное состояние характерно для кризисных ситуаций. 
Возможны случаи спровоцированной дисфунк-циональности, в 
частности, преднамеренным созданием ситуации, при которой организация 
вынуждена (или ее вынуждают) заниматься не свойственными ей делами. 
В системе государственного управления это происходит чаще всего, когда 
вместо административного управления той или иной структуре приходится 
заниматься политическими вопросами. В предвыборной кампании 1995 г. в 
политический процесс оказались вовлеченными все высшие, региональные 
и местные органы исполнительной власти. В итоге возникли противоречия 
прежде всего с Законом о выборах, а также внутренние межличностные 
конфликты: между вышестоящим руководством, обязывающим 
подчиненных заниматься предвыборными вопросами, и нежеланием 
многих из них отвлекаться от своей профессиональной работы. 
3. Конфликт, обусловленный неадекватным разделением труда 
между членами организации и соответственно неадекватной ролевой 
структурой коллектива. Он вытекает из ошибочной стратегии и тактики 
подбора и расстановки кадров. О банальном варианте такого конфликта 
уже говорилось — это «болезнь» организации, вызванная деятельностью 
«второсортных» руководителей и «третьесортных» исполнителей. 
Непрофессионализм — непосредственное проявление и причина данного 
конфликта. 
4. Конфликт, возникающий на базе нарушения формальных и 
неформальных норм, «правил игры». Любая норма предполагает 
возможность отклонения от нее в реальном поведении. Противоречие 
между нормой как идеальной моделью, образцом поведения и ее 
фактической реализацией становится конфликтом в случае 
отклоняющегося поведения. Причины конфликта многообразны. В их 
числе личностные — одни из главных. «Атмосфера безличности» 
устанавливает границы допустимого отклонения от образцов поведения, а 
личностные мотивы нарушают эти границы. 
5. Нарушение норм и связанный с этим конфликт заложен во многом 
в недрах системы санкций и стимулов труда, принятой и используемой в 
организации. Любые классификации сотрудников как база оплаты труда не 
могут быть идеальными и удовлетворить притязания каждого. Конфликт в 
этой области отношений предполагается объективно. Субъективное начало 
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делает его реальным. Субъективизм в понимании меры стимулирования 
труда как со стороны руководителей, так и исполнителей вызывает ту или 
иную остроту конфликта. Негативные стимулы и санкции сами по себе 
свидетельствуют о проявлении конфликта между членами организации — 
подчиненными и руководителями. 
6. Объективным законом функционирования организации является 
внутренняя ее интеграция, сплочение членов в единое целое. Конфликт 
между системой стимулов, направленных на повышение интеграции, и 
антиетимулами указанного процесса — один из существенных видов в 
типологии конфликтов, свойственных реализации «организационного 
императива». 
Теперь о конфликтах, связанных с разработкой, принятием и 
реализацией управленческих решений. 
Организационная работа внутри управленческого коллектива не 
отделена красной чертой от деятельности по выработке, принятию и 
реализации решений. Напротив, одно переходит в другое, первое является 
предпосылкой второго. Поэтому конфликты в организационных 
отношениях проявляются в процессах, связанных непосредственно с 
управленческими решениями. Тем не менее деятельность по выработке и 
реализации решений специфична, и возникающие здесь конфликты 
требуют особого рассмотрения. 
Разработка и осуществление управленческого решения означает 
прежде всего выбор целей данной деятельности, средств и методов их 
реализации, а также проектирование результатов. Выбор предполагает 
оценку различных вариантов проекта, что всегда сопряжено со 
столкновением позиций, взглядов, точек зрения, официальных и 
неофициальных подходов, различных опытов (прошлого и настоящего), 
так называемого здравого смысла и научно обоснованной концепции 
отдельных членов организации и групп, подразделений. Естественное 
противостояние субъектов в поисках рационального решения усиливается 
проявляющимися амбициями, стремлением выслужиться перед 
начальством, слыть творческой личностью и т.п. Острые дискуссии на 
официальных заседаниях и на страницах печати, по радио и телевидению, 
приватные переговоры, групповые сделки, мелкие и крупные компро-
миссы и иные формы борьбы за принятие тех или иных конкретных 
резолюций, программ, планов и других видов управленческих решений — 
естественные явления в жизни государственных и общественных 
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учреждений. Чем выше уровень учреждения и важнее решения, 
принимаемые им, тем значительнее ответственность за последствия этих 
решений перед обществом и серьезнее борьба при их выработке и 
принятии. Теперь мы можем наблюдать депутатские баталии в высшем 
органе законодательной власти, иногда осуждаем недипломатические 
(мягко выражаясь) формы ведения дискуссии. И правильно. Только не 
следует забывать, какой груз ответственности лежит на депутатах и что в 
каждой важной дискуссии ставится на доску их честь и достоинство как 
политиков и граждан страны, за кем стоят миллионы избирателей. 
Острые конфликтные ситуации, возникающие в процессе принятия, а 
также в ходе реализации решений, обусловлены диалектикой целей и 
средств, целей и результатов. Цель оправдывает средства — вариант 
волюнтаристского действия, как правило, связанного с большими, а может 
быть даже опасными, потерями для организации и общества. Средства 
должны соответствовать конструктивному рациональному содержанию 
цели и обеспечить оптимальный результат при минимальных потерях и 
затратах ресурсов. Это — другой вариант, противоположный первому, 
конфликтный по отношению к нему «Определенная цель — определенные 
средства» — вариант последовательно продуманного решения. 
«Определенная цель — неопределенные средства» — вид решения при 
отсутствии достаточной информации о ситуации и т.д. /12/ 
Результат реализованного решения в основном соответствует его 
цели — ситуация бесконфликтная. И напротив, конфликт очевиден в 
случае их несоответствия. 
Разработка и реализация управленческого решения требует 
отлаженной системы информации (по вертикали и горизонтали), 
обеспечивающей прямую и обратную связь между вышестоящими и ни-
жестоящими звеньями организации, между ее членами, руководителями и 
подчиненными. Неполнота, разноречивость информационных потоков, а 
тем более недоступность необходимой информации для исполнителей, 
порождают обилие вариантов понимания или непонимания решаемых 
проблем, слухов, интерпретаций фактов, аргументов в пользу того или 
иного выбора, мотивации действий руководства и исполнителей. Только 
своевременная и точная информация позволит каждому звену организации 
определить свое место и роль в разработке решения и избавит от 
надуманных конфликтов с другими звеньями. Открытая (по возможности) 
информация о ходе подготовки и принятия решения даст возможность 
 24 
лучше понять тайну этого процесса. Правда практически в полной мере 
сделать это невозможно, отмечает М. Рокар. Решение, особенно крупное, 
предопределяется множеством факторов, включающих беспристрастные 
толкования интересов общества, объективную оценку информации: 
неоднозначной игрой различных групп давления, стремлением человека, 
принимающего решение, обеспечить себе символическое преимущество, 
желанием одержать победу над партнером силой идеи, физическим 
состоянием, боевитостью или, напротив, склонностью ответственного лица 
к сомнениям, нажимом со стороны его окружения и т.д. /13/ 
Сам анализ процесса и методов принятия решений, документов и 
аргументов «за» и «против» представляет важнейший элемент информации 
для членов организации и общественности, снимающий неконструктивные 
конфликты или способствующий их преобразованию в конструктивные. 
Конфликтность или бесконфликтность, характер и острота 
конфликтности, согласованность или ее отсутствие в случае 
возникновения конфликтных ситуаций при принятии и реализации 
решений в огромной степени зависит от качеств лидера, ответственного за 
этот важнейший процесс, Ведь речь идет о выборе и реализации такого 
проекта действий, который бы обеспечил единство коллектива, 
положительную кооперацию в процессе достижения ожидаемого общего 
результата. Искусство руководства включает способность принимать 
решения быстро и профессионально, пользоваться властью убедительно и 
в приемлемых для всех формах. 
В жизнедеятельности организации как коллектива постоянно 
возникают и преодолеваются многочисленные сиюминутные коллизии в 
общении людей. Разумеется, не все из них подпадают под определение 
«конфликт» и требуют соответствующей реакции со стороны руководства. 
О наличии конфликта судят по свойственным для конфликтной ситуации 
проявлениям, присущим ей признакам. Они специфичны для 
управленческой организации. 
На бытие рассматриваемых конфликтов влияет особенность их 
природы. Общей формой проявления преимущественно объективных по 
природе конфликтов можно считать дезорганизацию данной целевой 
группы как оборотную сторону необходимых изменений. Дезорганизация 
— такое состояние, при котором групповые нормы, шаблоны 
коллективных действий в той или иной мере приходят в несоответствие с 
новыми потребностями. Начинается поиск новых процедур действий и 
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обновление отдельных элементов функций. Обычно для этого состояния 
характерны противоречия по поводу способов деятельности в 
изменяющихся условиях. Дело доходит до злобных осуждений тех, кто 
защищает старые образцы поведения и реализации управленческих 
обязанностей. Формируются группы-инициаторов изменений и их 
противников. Актуализируется проблема взаимоотношений поколений в 
коллективе и оценки опыта старших сотрудников. Происходит смена 
неформальных лидеров, а в критической ситуации — и формальных 
носителей высшей для организации административной власти. 
Таким образом, дезорганизация на субъективном уровне проявляется 
в виде нарушения согласованных действий членов группы, т.е. несогласия. 
Если согласие характеризует способность индивидов координировать друг 
с другом свои действия на основе признанных в организации норм и 
общих представлений о функциях системы, то несогласие означает 
нарушение оснований совместных действий отдельными группами 
организации (секторами), складывающимися во фракции (обособленные 
группировки). Поведение членов организации зависит от понимания 
ситуации, от реакции на происходящее или ожидаемое изменение, 
соотнесения с нею своих частных интересов и позиций, При наличии 
согласия сотрудники понимают ситуацию весьма сходно, их интересы в 
основе совпадают с общим интересом организации и ее линией поведения 
в изменяющихся условиях. В таком случае каждый индивид представляет 
себе деятельность организации в целом и предъявляет другим 
предсказуемые и исходные ожидания-требования. Организованное 
поведение посредством общих представлений и групповых 
институционализированных норм проявляется в доминировании 
определенных сходных умонастроений, создающих благоприятную для 
коллективного скоординированного действия атмосферу. 
Несогласие как форма проявления конфликта — это нечто большее, 
чем расхождение представлений между отдельными индивидами по 
каким-то частным вопросам, не имеющим значения для организации. В 
контексте конфликтной ситуации разногласие фиксирует столкновение 
взглядов и позиций по поводу групповых норм и ценностей, являющихся 
общезначимыми, по вопросу об общем понимании того, как следует 
определять новую ситуацию и приспосабливаться к ней, как действовать 
скоординированно, чтобы осуществлять свои функции. Несогласие — это 
отказ образовавшейся внутри организации первичной группы от 
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предписанных шаблонов, норм поведения, это — неисполнение в той или 
иной мере своих обязанностей, поскольку оспаривается их легитимность 
(обоснованность) в изменяющейся ситуации. При наличии несогласия как 
проявления конфликта подрывается доминирование общего 
умонастроения в организации, отсутствует единство (хотя бы в основе) 
формальной и неформальной структур отношений. Теряется идентифи-
кация образующихся частных групп с ценностями всей целевой группы-
организации. 
Типичным конфликтом, связанным с необходимыми изменениями, а 
значит и ситуацией несогласия, является конфликт между консерваторами 
и новаторами. Он закономерен, ибо новое инициируется всегда 
отдельными членами организации, будь то лидер или рядовой. Первичная 
форма проявления такого конфликта — несогласие с устаревшими эле-
ментами в структуре или деятельности организации. Сначала момент 
несогласия фиксируется в частных высказываниях отдельных лиц; затем 
это становится позицией ряда индивидов, объединяющихся в группу. 
Предмет несогласия расширяется, включая в себя действия большинства 
коллектива, поддерживающего старое и связанные с ним формы 
организации управленческих отношений. Несогласие перерастает в 
противоборство новаторов с консерваторами; вероятность того или иного 
исхода зависит от способности организации, ее руководства к 
конструктивным действиям в соответствии со сложившейся ситуацией. 
Углубляющееся несогласие порождает напряженность в коллективе 
организации — форму проявления более высокого этапа возникающего 
конфликта. Напряженность как момент дезорганизации, связанной с 
необходимыми изменениями, выступает в позитивном и негативном плане. 
Позитивный аспект обнаруживает себя, в частности, в неудов-
летворенности состоянием дел в организации, заведенным порядком, 
стилем руководства и т.п., острой критике методов и результатов 
деятельности организации в целом или ее отдельных подразделений, 
выражающих осознание необходимости обновления деятельности 
организации и одновременно невозможности это сделать при данном ее 
состоянии. Такая напряженность стимулирует переход к реорганизации 
целевой группы с учетом новой ситуации и может быть охарактеризована 
как конструктивная. Негативная форма напряженности проявляется 
многолико, включая в конечном счете девальвацию норм и ценностей, на 
которых строится данная организация, ее дезинтеграцию и формирование 
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дисфункционального, кризисного состояния. Негативная напряженность 
подрывает устои административной власти? ее авторитет; деятельность уп-
равленческой организации теряет целенаправленность; дезорганизация не 
уходит, а углубляется. На первый план выходит не конструктивная 
мотивация поведения руководства и коллектива, а стремление как-нибудь 
выжить, сохраниться во имя своих частных интересов. Конечный итог 
негативной напряженности — агония организации. 
Конфронтация членов организации — неотъемлемый элемент 
напряженности на высоком уровне ее развития и форма проявления 
внутреннего конфликта. Она приобретает разнообразные виды, в том 
числе — жесткой конкуренции на почве карьерных устремлений 
служащих, дискуссий, нацеленных на разгром оппозиционных взглядов и 
их носителей, борьбы за влияние на центр административной власти и за 
определенные привилегии и др. В конфронтационном поведении 
используются разнообразные средства и методы, доступные чиновниче-
ству: от организации групповых протестов до травли «идущих не в ногу» 
со всеми, от конструктивных выступлений и практических действий до 
дрязг и подсиживания одних другими, от убеждений до наказаний и 
увольнений конфликтантов. В управленческих организациях 
конфронтация проявляется в форме агрессивного и конформного 
поведения, в виде ухода от конфликта и поведения, склонного к 
подчинению, к принятию позиции противоположной стороны. 
Бюрократическая психология служащих не исключает и анархистские 
поступки. 
Наибольшую опасность для позитивной деятельности организации 
представляет конфронтация, ведущая к расколу организации, что связано с 
кристаллизацией частных интересов и подменой ими общих. 
В условиях напряженности и конфронтации позитивные формы 
конфликтного поведения могут переходить в негативные. На первый план 
выходит практика применения негативных санкций; нарастает 
противоположность формальных и неформальных отношений, в ткань 
нормальных деловых, служебных отношений проникает подозрительность, 
взаимное непонимание; нарушается деловое общение. В большей степени 
подобные явления множатся в конфликтных ситуациях, возникающих по 
причинам исключительно субъективного порядка. Речь идет в первую 
очередь о культуре коллектива данной организации, что в настоящем 
контексте обозначает совокупность специфических представлений и норм, 
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составляющих основу его поведения и действия. Правовая культура, 
уважение власти, закона, профессиональный кодекс, служебная этика — 
гаранты успешного функционирования организации и предупреждения 
конфликтов деструктивного характера, их нежелательных последствий. 
Все эти факторы в конечном итоге сводятся к обеспечению исполнения 
каждым членом организации своих обязанностей, которые налагаются 
предписанными ролями, и осуществления своих прав по отношению к 
другим. 
Субъективные по природе конфликты в управленческом коллективе 
непосредственно порождаются противоречиями между 
конвенциональными ролями, которые призваны играть руководители и 
исполнители, каждый член организации, и отклонениями от них, 
выражающимися в нарушении установленных норм, невыполнении 
положенных обязанностей и нереализации прав. Источники таких 
противоречий кроются в сфере социальной психологии личности и группы 
/14/. 
 
 
 
1.1.2 Методы профилактики организационных конфликтов 
 
 
Большинство руководителей любых уровней управления на вопрос о 
том, как они относятся к конфликтам в организациях, ответят, что это 
плохо, нежелательно, это зло для руководителя. 
Давайте зададим себе вопрос: “Возможно ли развитие без борьбы 
противоположностей?” В жизни производственного коллектива 
конфликты – это отражение борьбы противоположностей на уровне 
личности, социальных групп, социума (коллектива) в целом. Поэтому 
правильнее было бы считать конфликт нормой производственных 
отношений. 
Откуда же тогда такая боязнь конфликтов? Очевидно, что от 
неумения разрешать конфликтные ситуации, предупреждать их 
возникновение. Руководитель рассматривает конфликт как стихийное 
бедствие вместо того, чтобы относиться к этому явлению как к 
социальному бытию. Конфликт необходим для продвижения и отбора 
новаций, развития и движения организации вперед /15/. 
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Конфликты неизбежны, но они могут быть существенно разными по 
своему содержанию. Принято различать два типа конфликтов: 
конструктивные (созидательные) и деструктивные (разрушающие). 
Конструктивный конфликт вызывается объективными 
противоречиями, его разрешение ведет к укреплению новой идеи, 
прогрессивным изменениям в самой организации. Конструктивные 
конфликты находят выражение в принципиальных спорах, дискуссиях, 
проговаривании ситуации, выслушивании сторонами друг друга. 
Возникновению и разрешению конструктивного конфликта способствует 
практика свободного высказывания мнений, суждений работниками, а не 
простое поддакивание руководству. Следует всегда помнить одно из 
правил менеджмента: “Опирайтесь на то, что сопротивляется”. 
Деструктивный конфликт может быть вызван как объективными, так 
и субъективными причинами, зачастую из деловой сферы он переносится в 
зону межличностных отношений, ведет к образованию 
противоборствующих группировок, расширению количества участников. 
Деструктивные конфликты приводят к мелким дрязгам в коллективе, к 
склокам /16/. 
Социологическими исследованиями установлено, что потеря 
рабочего времени от такого рода конфликтов и послеконфликтных 
переживаний составляет около 15 %, а производительность труда 
снижается на 20 %. 
Представляя собой столкновение интересов, мнений, позиций, 
установок и стремлений отдельных личностей (групп), конфликт никогда 
не наступает вдруг: сегодня была тишь-благодать, а завтра уже все 
забурлило. Руководителю необходимо представлять себе этапы развития 
конфликта: Конфликтная ситуация; конфликт; расширяющийся конфликт; 
всеобщий конфликт. 
Для конфликтной ситуации характерно напряжение сторон при 
общении, выдаче заданий, принятии решений. Такое напряжение требует 
дополнительных усилий руководителя там, где раньше оно объективно не 
требовалось. Если приходится многократно объяснять, повторять 
подчиненному задание, то здесь дело не в том, что руководитель вдруг 
стал плохо это делать. Для руководителя это первый “звонок” о том, что 
имеет место напряженность со стороны подчиненного, неприятие им 
руководителя, иными словами, налицо конфликтная ситуация. Ежедневно 
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мы переживаем множество конфликтных ситуаций, напряжений, но не 
каждая конфликтная ситуация приводит к конфликту. 
У конфликта есть латентный период. Например, от решения 
работника об увольнении до подачи им заявления об увольнении проходит 
какое-то время. В течение этого срока руководитель должен уметь 
определять признаки нарастания конфликтной ситуации (ведь увольнение 
– это уже конфликт): 
 работник часто отпрашивается с работы;  
 работник не уделяет должного внимания качеству работы;  
 усиливается критическая реакция работника в адрес 
непосредственного руководителя и администрации в целом;  
 авторитет руководителя подвергается сомнению.  
Отслеживая эти состояния, руководитель имеет возможность 
своевременно предупредить разрыв. Однако зачастую руководитель не 
фиксирует своего внимания на таких сигналах. 
Чтобы конфликтная ситуация переросла в конфликт, необходимы 
следующие условия: 
 временной период развития;  
 эмоциональная поддержка работника другими участниками 
ситуации или сторонними наблюдателями;  
 свое представление работника о том, что же должно быть на 
самом деле.  
Конфликт – это уже активное противоборство, а не противостояние, 
как при конфликтной ситуации.  
Изначально конфликт возникает локально, в нем не участвует весь 
коллектив, даже если он состоит из нескольких человек. Конфликт, как и 
пожар, страшен своим разрастанием. Участники конфликта ищут 
сочувствующих, “вербуют” новых сторонников. Каждый участник, 
безусловно, заинтересован привлечь на свою сторону самого 
руководителя, чтобы укрепить свои позиции. При расширении конфликта 
в него не только вовлекаются новые люди, но и разрастаются его область, 
фронт, включаются все новые проблемы, личностные интересы.  
На этапе расширенного конфликта вопрос о разнице точек зрения не 
стоит, фокус переместился в сторону отношений. На пути к истинному 
пониманию ситуации встают ложные образы противника. Растет 
недоверие и подозрение к противнику. Новым сторонникам 
рассказывается “вся правда” о соперниках, перечисляются собственные 
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достоинства. Любая попытка преодолеть “черно-белое” мышление внутри 
группы обречена на провал, те, кто пытается это сделать, объявляются 
ненадежными и изгоняются из группы. 
При всеобщем конфликте нет равнодушных, практически все 
вовлечены в распри, зачастую утеряна память о первопричине конфликта. 
В ход идут все средства давления на противника, угрозы. Свое мнение 
становится незыблемым. Возможности придти к общему решению больше 
не существует. Все действия направлены на разрушение противника, на то, 
чтобы лишить его силы. 
По направленности конфликты делятся на “горизонтальные” (между 
работниками одного уровня), “вертикальные” (между руководителем и 
подчиненными) и “смешанные”. Наиболее нежелательны для 
руководителя “вертикальные” конфликты, так как в этом случае действия 
руководителя оцениваются его подчиненными через призму конфликта и в 
любом поступке по отношению к его оппонентам участники конфликта и 
наблюдатели будут искать предвзятое отношение. Работать в такой 
обстановке очень сложно, поэтому руководитель должен проявлять 
наибольшую осторожность по отношению к “вертикальным” конфликтам, 
стараться в них не вступать. 
Если в организации бушуют страсти, налицо всеобщий конфликт, 
значит есть все основания для низкой оценки такого руководителя как 
управленца. Руководитель обязан уметь предотвращать конфликты, 
“гасить” их уже на стадии конфликтной ситуации. Хотелось бы 
порекомендовать руководителям управлять методом предвидения, а не 
“тушения пожаров”. 
Существенную помощь в этом может оказать знание причин, 
приводящих к конфликтам. Объективными причинами конфликтов могут 
выступать: 
1 Управленческие факторы: 
 несовершенство организационной структуры предприятия;  
 нечеткое распределение прав и обязанностей между 
работниками;  
 несоразмерность прав и ответственности за результаты 
деятельности;  
 противоречия между функциональными обязанностями, 
закрепленными в должностных инструкциях, и требованиями к работнику.  
2 Организационные факторы:  
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 неудовлетворительная организация труда;  
 нарушение режима труда и отдыха;  
 низкий уровень трудовой и исполнительской дисциплины;  
 чрезмерная загруженность работника, ведущая к постоянной 
спешке при выполнении заданий;  
 неконкретность заданий, что затрудняет выбор средств их 
выполнения, ведет к неуверенности в действиях;  
 отсутствие гласности.  
3 Профессиональные факторы: 
 низкий профессиональный уровень подчиненных, тормозящий 
выполнение заданий;  
 несовершенство системы подбора и расстановки кадров;  
 неопределенность перспектив профессионального и 
должностного роста.  
4 Санитарно-гигиенические факторы: 
 неблагоприятные условия труда;  
 нарушение режима работы.  
5 Материально-технические факторы: 
 дефицит в обеспечении необходимыми средствами и 
оборудованием;  
 старое оборудование и техническое обеспечение.  
6 Экономические факторы: 
 несовершенство системы оплаты труда и премирования;  
 задержки в оплате труда.  
Своевременное устранение руководителем перечисленных причин 
неразрывно связано с совершенствованием системы управления 
организацией, своевременным разрешением возникающих конструктивных 
конфликтов. 
Субъективные причины конфликтов связаны с личностью как самого 
руководителя, так и работников организацииОшибочные действия 
руководителей, ведущие к конфликтам, можно сгруппировать в три 
направления: 
 нарушения служебной этики;  
 нарушения трудового законодательства;  
 несправедливая оценка подчиненных и результатов их труда.  
К нарушениям служебной этики относятся: 
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 грубость, высокомерие, неуважительное отношение к 
подчиненным;  
 навязывание своего мнения;  
 невыполнение обещаний, обязательств;  
 нетерпимость к критике, что может привести к полному оттоку 
творческих, активных работников и созданию атмосферы лести и 
заискивания перед руководителем;  
 неумение правильно критиковать действия подчиненных;  
 наличие теневой деятельности у руководителя, например, в 
распределении социальных благ;  
 замалчивание информации, необходимой для выполнения 
подчиненным его обязанностей.  
Несправедливая оценка подчиненных и результатов их труда 
руководителем встречается нередко /17/.   
Такая ошибка руководителя связана с его неумением мотивировать 
подчиненных. Психологи знают, что каждый человек в течение месяца 
нуждается хотя бы в трех положительных подкреплениях, руководителю 
необходимо замечать положительные моменты в работе подчиненных и 
обязательно выражать свою благодарность. На западе действует принцип: 
“Невысказанная благодарность – задержанный гонорар”. Не следует 
скупиться на хорошие слова, если работник их заслужил, тем более, что 
руководителю это ничего не стоит.  
Совершенно недопустимо сознательное занижение заслуг 
подчиненного из-за боязни, что тот “перейдет” дорогу руководителю. 
Высокую оценку заслуживает менеджер, который сумел создать 
высокопрофессиональный коллектив, готовый слаженно, продуктивно 
работать даже в отсутствие самого менеджера. 
Не следует использовать в работе с коллективом прием огульной 
критики. 
Огульная критика всегда неконкретна, обидна, несправедлива к тем 
работникам, которые не заслужили подобных упреков руководителя. 
Кроме того, обвиняемые могут сплотиться против своего обидчика. Так не 
долго нажить “вертикальный конфликт”. 
Необходимо добавить еще одну причину возникновения конфликта: 
недостаточное внимание руководителя к социально-психологическим 
аспектам управления, неумение учитывать совместимость работников. 
Последнее приводит, как правило, к межличностным конфликтам, к 
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конфликтам на основе психологической несовместимости работников или 
вследствие эмоционального неприятия одним работником другого члена 
коллектива. Межличностные конфликты самые затяжные, самые 
разрушительные, поэтому самый правильный выход из них – развести 
работников по разным рабочим местам, чтобы их действия объективно не 
пересекались. 
Любая разновидность конфликтов может осуществляться в двух 
формах: скрытой и открытой. Открытый конфликт – это конфликт, когда 
ясны его мотивы и противоборствующие стороны его не скрывают. 
Скрытый конфликт – это конфликт, мотив которого тщательно 
маскируется за поводом, по которому якобы он возник. 
Чтобы потушить скрытый конфликт, необходимо докопаться до 
истинных мотивов действий его “возбудителя”. В этом помогут 
постоянные контакты руководителя с членами коллектива, знание 
групповых мнений, анализ позиций членов коллектива. 
Рассмотрим теперь поведение руководителя на различных этапах 
конфликта. “Лечение” конфликта во многом зависит от того, на какой 
стадии он находится. 
На стадии конфликтной ситуации уместна “методика совета”, 
теруководитель должен оценить позиции каждого работника по 
отношению к проблеме, создать максимально благоприятную атмосферу 
для выражения своего мнения каждым членом коллектива на собрании. 
Сформулируем несколько правил ведения подобного собрания: 
 позиция руководителя должна быть объективной и 
нейтральной;  
 руководитель никогда не должен выступать первым;  
 обмен мнениями следует начинать с менее авторитетных 
членов (новичков, молодых работников);  
 следует дать возможность высказаться всем работникам, ничья 
точка зрения не должна быть оставлена без внимания. Анализируя точку 
зрения каждого, руководитель таким образом выражаете свое 
уважительное отношение к мнению работника;  
 руководитель должен интегрировать мнения, обобщать 
информацию, его слово должно быть завершающим.  
Позиция руководителя в случае конфликта, при активном 
противостоянии сторон, состоит в том, чтобы самому не оказаться 
втянутым в него. Прямое вмешательство далеко не всегда ведет к 
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исчезновению конфликта. Часто руководитель надеется на свой авторитет, 
объективность, власть и вмешивается в конфликт, усиливая тем самым 
позицию одной из сторон. Ущемленная сторона обращается за поддержкой 
к другим членам коллектива, что создает условия для перерастания 
конфликта в расширенный конфликт. Мудрость руководителя заключается 
в том, чтобы к решению конфликта подготовить сам коллектив или его 
представителей. Задача руководителя – подготовить коллективное мнение 
или позиции представителей коллектива, а самому опереться на это 
мнение. 
Если конфликт все же перешел в расширенную стадию, то обычно 
руководитель уже снят с работы либо переведен в другое подразделение. 
Здесь уместнее говорить о том, с чего начинать новому руководителю. 
Прямо скажем, что наследство новому руководителю досталось 
незавидное: расширенный конфликт отрицательно сказывается на 
работоспособности, разрушает здоровый социально-психологический 
климат. 
Новому руководителю следует подумать о программе деятельности, 
которая выступала бы объединяющей основой для коллектива. 
Индивидуальная работа с подчиненными, убеждение, объективное, ровное 
отношение к членам коллектива помогут руководителю простроить 
реальное сотрудничество с подчиненными. 
На этапе всеобщего конфликта уже не действуют ни программа 
руководителя, ни личный пример сотрудничества. В данном случае надо 
начинать все с начала: с формирования коллектива. Основная задача 
руководителя – подбор кадров, иначе из конфликта не выйти. 
Руководитель должен также иметь представление о существующих 
стратегиях поведения человека в конфликтных ситуациях. В зависимости 
от двух составляющих поведения – напористости (настойчивости), типа 
поведения, направленного на реализацию своих собственных интересов и 
целей, и кооперативности, поведения, направленного на учет интересов 
другого, желания идти навстречу удовлетворения потребностей партнера, 
– было выделено пять типовых стратегий поведения в конфликтных 
ситуациях. 
Первая стратегия – применима при низкой напористости и 
кооперативности. 
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Цель поведения при такой стратегии – выйти из ситуации так, чтобы 
не уступить, но и не настаивать на своем; воздерживаться от обсуждений, 
споров, высказывания возражений и своих аргументов. 
Характеристика позиции:  
 не брать на себя ответственности за решение;  
 источник разногласий несущественен для Вас по сравнению с более 
важными проблемами;  
 необходимо время, чтобы разобраться в ситуации, ослабить накал в 
группе, собрать информацию);  
 подчиненные вполне могут сами решить возникшую конфликтную 
ситуацию;  
 у Вас нет необходимой власти для решения проблемы;  
 попытка немедленно решить проблему опасна, так как открытое 
обсуждение только обострит ситуацию. 
Способ реализации – например, перевод разговора на другую тему. 
Вторая стратегия – применима при низкой кооперативности и 
высокой напористости. 
Цель поведения при такой стратегии – настоять на своем путем 
открытой борьбы за свои интересы. 
Характеристика позиции: 
 восприятие ситуации как победу или поражение и использование 
непримиримого антогонизма в случае сопротивления партнера;  
 необходимы быстрые и решительные действия в случае 
непредвиденных, опасных ситуаций;  
 при решении глобальных, важных для руководства проблем (Вы 
уверены в своей правоте);  
 Вы обладаете достаточным авторитетом для принятия решений и 
предлагаемое Вами решение – оптимальное;  
 Вы чувствуете, что у Вас нет иного выхода и Вам уже нечего терять. 
Способ реализации – применение власти, использование 
односторонней зависимости партнера и других средств давления. 
Третья стратегия – применима при высокой кооперативности и низкой 
напористости. 
Цель поведения при такой стратегии – сохранение благоприятных 
взаимоотношений, обеспечение интересов партнера путем 
сглаживания противоречий, готовность уступить, пренебречь 
собственными интересами. 
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Характеристика позиции: 
 предмет разногласий более существенен для оппонента, чем для Вас;  
 желание дать возможность подчиненным действовать по их 
усмотрению с тем, чтобы они приобрели умения и навыки, учились 
на собственном опыте;  
 затраты времени и сил на отстаивание своей позиции не окупаются 
результатами.  
Способ реализации – подчеркивание общих интересов одновременно 
с замалчиванием разногласий; демонстрация согласия в сочетании с 
требованиями, претензиями второй стороны. 
Четвертая стратегия – применима при средних значениях 
напористости и кооперативности. 
Цель поведения при такой стратегии – стремление урегулировать 
разногласия путем обмена взаимными уступками. 
Характеристика позиции: 
 взаимное движение навстречу лучше топтания на месте;  
 Вас устраивает временное решение.  
Способ реализации – идем на выработку “среднего решения”, при 
котором никто особенно не выигрывает, но и не проигрывает. 
Пятая стратегия – применима при высоких значениях 
кооперативности и напористости. 
Цель поведения при такой стратегии – поиск решения, максимально 
удовлетворяющего интересам обеих сторон. 
Характеристика позиции: 
 обе стороны заинтересованы в оптимальном решении ситуации;  
 необходима интеграция и сближение мнений сторон.  
Способ реализации – открытый, откровенный диалог, аргументация, 
взаимное желание выслушать и понять друг друга, посмотреть на 
ситуацию со стороны. 
Эффективность выбираемой стратегии зависит от самой ситуации. 
Наиболее эффективно решают конфликтные ситуации те 
руководители, которые гибко в зависимости от обстоятельств используют 
на практике все рассмотренные стратегии /18/. 
 
1.1.3 Методы разрешения организационных конфликтов 
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М.Х.Мескон,  М.Альберт и  Ф.Хедоури описывают четыре 
структурных метода разрешения конфликта: разъяснение требований к 
работе; использование координационных и интеграционных механизмов;  
установление общеорганизационных комплексных целей; использование 
системы вознаграждений. 
Разъяснение требований к работе.  Один из лучших методов  
управления, предотвращающих дисфункциональный конфликт,  - 
разъяснение того,  какие результаты ожидаются от работника или от  
группы. Здесь должны быть упомянуты: уровень результатов, источники 
информации, система полномочий и ответственности,  определены 
политика, процедуры и  правила.  Причем руководитель уясняет все эти 
вопросы не для себя, а с тем, чтобы его подчиненные хорошо поняли, чего 
от них ждут в каждой ситуации. 
Координационные и интеграционные механизмы.  Этот метод 
основывается на  правильном использовании формальной структуры 
организации, в частности,  иерархии и принципа единства 
распорядительства. Принцип единства распорядительства (иногда его не 
совсем верно называют принципом единоначалия) облегчает 
использование  иерархии для управления конфликтной ситуацией, так как 
подчиненный прекрасно знает,  чьим распоряжениям он должен 
подчиняться. 
В управлении  конфликтной  ситуацией полезны методы,  которые 
применяются для интеграции структуры (т.е. предотвращают появления 
ситуации "лебедь,  рак и щука"). В работе М.Х.Мескона,  М.Альберта и  
Ф.Хедоури приводятся различные способы интеграции структуры, 
направленные на предотвращение конфликтной ситуации в зависимости от 
типа среды,  в которой находится организация.  
Общеорганизационные комплексные цели. Эффективное достижение 
комплексных целей требует совместных усилий двух или более  
работников,  поэтому установление таких целей,  которые являются 
общими для всех работников,  и может служить методом предотвращения 
конфликта. 
Например, если три смены производственного отдела конфликтуют 
между собой, следует формулировать цели для всего отдела, а не для 
каждой смены в отдельности. Аналогичным образом, установление четко 
сформулированных целей всей организации  в  целом  также  будет 
способствовать тому,  что руководители отделов будут принимать 
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решения, благоприятствующие всей организации, а не только их 
функциональной области. 
Структура системы вознаграждений. Система вознаграждений 
(материальных и  нематериальных) может как способствовать 
возникновениям конфликтов,  так и уменьшать  возможность  их  
возникновения. Система вознаграждений  должна быть организована так,  
чтобы поощрять тех работников,  действия которых способствуют  
осуществлению общеорганизационных целей,  стараются  подойти  к  
решению проблем комплексно. Наоборот, система вознаграждений не  
должна  поощрять работников, добивающихся  решения узких проблем за 
счет других отделов и подразделений.  Например,  не следует поощрять  
работников отдела сбыта за увеличение объема продаж,  если они 
добились этого предоставляя покупателям широкий набор скидок в ущерб 
общей прибыли фирмы. 
В работе М.Х.Мескона,  М.Альберта и  Ф.Хедоури описывается пять 
основных  межличностных  стилей разрешения конфликта: уклонение, 
сглаживание, принуждение, компромисс и решение проблем. 
Уклонение. Этот  стиль  подразумевает,  что человек старается уйти 
от конфликта. "... не попадать в ситуации, которые провоцируют 
возникновение противоречий,  не вступать в обсуждение вопросов, 
чреватых разногласиями. Тогда не придется приходить в возбужденное 
состояние, пусть даже и занимаясь решением проблемы". 
Сглаживание. Этот стиль характеризуется  поведением,  которое 
диктуется убеждением,  что не стоит сердиться, потому, что "мы все - одна 
счастливая команда,  и не следует раскачивать лодку". Стиль сглаживания 
может  привести в конечном итоге к серьезному конфликту, так как 
проблема,  лежащая в  основе  конфликта  не  решается. "Сглаживатель" 
добивается временной гармонии среди работников,  но отрицательные 
эмоции живут у них внутри и накапливаются. 
Принуждение. В  рамках этого стиля превалируют попытки 
заставить принять свою точку зрения любой ценой.  Тот, кто пытается это 
сделать, не  интересуется мнением других,  ведет себя агрессивно и для 
влияния на других использует власть  путем  принуждения.  Этот стиль 
может быть эффективным в ситуациях, когда начальник обладает 
значительной властью над подчиненными.  Недостаток этого  стиля  в том, 
что  он  подавляет инициативу подчиненных,  создает опасность того, что 
при принятии управленческого решения не будут учтены какие-либо 
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важные  факторы,  так  как представлена только одна точка зрения. Этот 
стиль может вызвать возмущение,  особенно у более молодого и 
образованного персонала. 
Компромисс. Этот стиль характеризуется принятием точки зрения 
другой стороны,  но лишь до некоторой степени. Способность к 
компромиссу высоко ценится в управленческих  ситуациях,  так  как  это 
сводит до  минимума  недоброжелательность и часто дает возможность 
быстро разрешить конфликт к удовлетворению  обеих  сторон.  Однако 
использование компромисса на ранних стадиях конфликта,  возникшего по 
поводу серьезной проблемы,  может помешать диагнозу проблемы  и 
сократить поиск возможных альтернатив. В результате принятые решения 
могут быть не оптимальными. 
Решение проблем. Данный стиль - признание различия во мнениях и 
готовность ознакомиться с иными  точками  зрения,  чтобы  понять 
причины конфликта и найти курс действий,  приемлемый для всех сторон.  
Тот,  кто пользуется этим стилем,  не стремиться решить свои проблемы  
за счет других,  а скорее ищет наилучший вариант решения конфликтной 
ситуации. "... расхождение во взглядах рассматривается как неизбежный 
результат того,  что у умных людей есть свои представления о том,  что 
правильно,  а что нет. Эмоции можно устранить лишь  путем  прямых  
диалогов с лицом,  имеющим отличный от вашего взгляд.  Глубокий 
анализ и разрешение конфликта  возможны,  только для этого требуется 
зрелость и искусство работы с людьми...  Такая конструктивность в 
решении конфликта (путем решения проблемы) способствует  созданию  
атмосферы искренности,  столь необходимой для успеха личности и 
компании в целом". 
Таким образом, в сложных ситуациях, где разнообразие подходов и 
точная  информация  являются существенными для принятия здравого 
решения, появление конфликтующих мнений надо даже поощрять  и  
управлять ситуацией,  используя стиль решения проблем. Исследования 
показывают,  что  высокоэффективные  компании  в конфликтных 
ситуациях пользовались стилем решения проблем  больше, чем 
малоэффективные компании. В высокоэффективных организациях 
руководители открыто обсуждали свои расхождения во взглядах, не 
подчеркивая разногласий,  но и не делая вида, что их вовсе не существует. 
Они искали решение,  пока не находили его.  Они также старались 
предотвратить или уменьшить назревание конфликта,  концентрируя 
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реальные полномочия в тех подразделениях и  уровнях  управленческой 
иерархии,  где сосредоточены наибольшие знания и информация о 
факторах, влияющих на решение /19, 20/. 
 
 
1.1.4 Методы диагностики  организационных конфликтов 
 
 
Проблемы диагностики конфликтов: 
1. Слабая изученность самого феномена конфликта, особенно 
организационного конфликта как отдельного его типа, обладающего 
определенной спецификой; 
Для того, чтобы была возможна диагностика, необходимо наличие 
достаточно обширных знаний об объекте (в данном случае, о конфликте, в 
частности, об организационном конфликте), но таких знаний еще пока 
недостаточно, поэтому  в этой области многие специалисты 
ориентируются не на диагностику, а на исследование. 
Отсюда: 
Большинство методик диагностики конфликтов  реального 
ориентировано на проблемный подход, (хотя есть (и много) 
ориентированных на предметный подход). 
 Отсюда:  преобладание качественных  и неформализованных 
методов в большинстве методик.  
2. Наиболее изучен феномен конфликта – в психологии. Отсюда: 
Возможность создания методик диагностики конфликта на базе 
психологических и социально-психологических методов. Однако для 
диагностики организационных конфликтов этого недостаточно, поскольку 
в этом случае целый пласт конфликтов – позиционные конфликты – 
остаются вне поля зрения. 
3. Общей проблемой большинства методик диагностики 
конфликтов является то, что они не позволяют  определить основные 
причины возникшего конфликта (для определения причин обычно 
используют качественные методы), зато, как правило, позволяют выявить 
особенности взаимодействия  участников конфликта, их поведение в 
конфликте, уровня конфликтности личности или группы, но не собственно 
причины конфликта. 
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4. Отставание в развитии технологического уровня знания от 
теоретического в плане анализа позиционных конфликтов в отечественной 
организационной конфликтологии: 
- в основном, рассматривались внутриличностные, межличностные и 
межгрупповые конфликты с точки зрения их психологической 
составляющей, затем  анализировались и трудовые конфликты, но не 
организационные. Хотя  в теоретическом плане эти проблемы достаточно 
проработаны как западными специалистами по теории и социологии 
организаций, так и отечественными (А.И.Пригожин, А.К.Зайцев). 
Для выявления внутриличностного конфликта применяется также 
методика, разработанная Г. Келлером, которая позволяет определить 
наличие конфликта в трех сферах: семейной, партнерского общения и 
производственной деятельности. Исследование проводилось в семьях 
студентов. Выявлено, что у мужчин превалирует конфликтность в 
партнерской сфере. Основой ее часто является напряженность сексуальных 
отношений, с которой  связаны отсутствие взаимопонимания, недостаток 
надежности, неправильное распределение домашних обязанностей, 
внебрачные связи партнера и отсутствие общих планов на будущее. 
Установлено, что при конфликтах в партнерской сфере ухудшаются 
возможности трудовой адаптации /21/. 
Полагая, что существует взаимосвязь межличностных и 
внутриличностных конфликтов, Е. Иванова и А. Светличный выявили эти 
типы конфликтов с помощью методики определения типа поведения в 
конфликтной ситуации К. Томаса. Кроме выделения пяти типов 
реагирования в конфликтной ситуации предложены следующие варианты 
объяснения: 
1. Определение отвергаемого способа реагирования, т.е. 
набравшего минимальное  количество баллов. Авторы предполагают, что 
отвергается обычно подавляемая потребность.  
2. Применение трансактного анализа. С этой позиции способы 
поведения выглядят следующим образом. В сопротивлении появляется 
позиция Родителя, в сотрудничестве – Взрослого, избегании и 
приспособлении – Ребенка, в компромиссе – Родителя и Ребенка. 
Компромисс является способом, соединяющим в себе разнонаправленные 
позиции. Это более эмоционально нагруженный способ реагирования в 
конфликте. 
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3. Анализ способов реагирования (предпочитаемых и 
отвергаемых) с позиции соотношения своих интересов и оппонента. Такой 
подход, по мнению Е. Ивановой и А. Светличного, выводит на проблему 
конфликта внутриличностных интересов. Например, выбор соперничества 
и отвержение приспособления свидетельствует о бессознательной 
недооценке своих интересов и стремлении компенсировать это их 
активным утверждением. Экспериментально это подтверждено данными, 
полученными по методике Т. Лири /22/. 
На сегодняшний день в психологии пока не разработан опросник, 
или тест, специально предназначенный для определения межличностной 
конфликтности человека. Поэтому специалисты используют ряд 
апробированных тестов, которые фиксируют выраженность качеств, 
свойств и состояний, свидетельствующих о повышенной конфликтности 
личности. 
Под конфликтностью личности понимается ее интегральное 
свойство, отражающее частоту вступления в межличностные конфликты. 
При высокой конфликтности индивид становится постоянным 
инициатором напряженных отношений с окружающими независимо от 
того, предшествуют ли этому проблемные ситуации. Конфликтность 
личности определяется комплексным действием психологических 
(темперамент, уровень агрессивности, психологическая устойчивость, 
уровень притязаний, актуальное эмоциональное состояние, акцентуация 
характера и т.д.), социально-психологических (социальные установки и 
ценности, отношение к оппоненту, направленность во взаимодействии «на 
себя», компетентность в общении и др.) и социальных факторов (условия 
жизни и деятельности, возможности релаксации, социальное окружение, 
общий уровень культуры, возможности для удовлетворения потребностей 
и т.д.) /23/. 
Рассмотрим наиболее часто применяемые тесты и опросники,  
позволяющие выявить те или иные аспекты конфликтности личности. 
Опросник А. Басса-А. Дарки. Предназначен для определения 
индивидуального уровня агрессивности личности. Предложен в 1957 году. 
Агрессия рассматривается авторами методики как комплексный феномен, 
проявляющийся в различных формах агрессивных и враждебных реакций: 
физической, косвенной, вербальной агрессии, раздражительности, 
негативизме, обиде, зависти, подозрительности. Опросник дает 
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возможность определить индивидуальные индексы агрессивности и 
враждебности. Выделяют низкий, средний и высокий уровни. 
В ряде исследований (В.Згуро, А. Шипилов, Ю. Канатаев, С. 
Дохолян) показано, что конфликтные люди имеют высокий индекс 
агрессивности. 
Личностный опросник Г. Айзенка.Позволяет выявит тип 
темперамента личности с помощью двух шкал: «экстраверсия-
интроверсия» и «нейротизм-стабильность». Повышенный уровень 
нейротизма способствует конфликтному поведению личности. 
Зависимость между  экстравертированностью и конфликтностью человека 
не выявлена. 
Шкала реактивной и личностной тревожности. Разработана 
американским психологом Ч. Спилбергом для измерения тревожности как 
эмоционального состояния и как свойства личности. Адаптированный 
вариант опросника Спилберга предложил Ю. Ханин. Тревожность как 
эмоциональное состояние определяется присутствующим в данный момент 
у человека напряжением, беспокойством, нервозностью. Как свойство 
личности она выступает индикатором проявления человеком опасения, 
страха в объективно безопасных ситуациях, воспринимаемых им как 
угрожающие. 
Методика «Q-сортировки». Предложена Х. Заленом и Д. Штоком и 
позволяет измерить проявление у членов группы таких тенденций 
поведения, как зависимость-независимость, общительность-
необщительность, стремление к борьбе-избегание борьбы. О 
конфликтности личности свидетельствует высокий показатель тенденции к 
борьбе, который рассматривается как стремление к завоеванию более 
высокого статуса и авторитета в системе межличностных отношений. 
Опросник К. Томаса. Предназначен для определения стратегий 
поведения в конфликтных ситуациях. Опросник адаптирован Н. 
Гришиной. Выделяются пять основных стратегий конфликтного 
поведения: соперничество, сотрудничество, компромисс, избегание и 
приспособление.  Оптимальным поведением в конфликтных ситуациях 
считается такое, когда применяются все стратегии и каждая из них имеет 
значение в интервале от 5 до 7 баллов (минимальное значение – 0, 
максимальное – 12 баллов). 
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Преобладание одной из стратегий свидетельствует о том, что 
человек ориентируется преимущественно на эту линию поведения в 
конфликте.  
На выбор стратегии поведения в конфликте влияют возраст 
человека, тип деятельности, склонность к нормативному или асоциальному 
поведению. 
Для изучения межличностных конфликтов, а также 
конфликтогенных явлений (социально-психологическая напряженность в 
отношениях, несовместимость, наличие микрогрупп с отрицательной 
направленностью) используются методы и методики социальной 
психологии: наблюдение, социометрия, опросы, ретроспективный анализ 
конфликтов, изучение документов, эксперимент. 
Наблюдение. Как междисциплинарный метод применяется для 
изучения конфликтов различного уровня – от внутриличностного до 
межгосударственного. Как метод сбора первичной информации об 
изучаемом объекте путем целенаправленного, организованного, 
непосредственного восприятия и фиксирования конфликтных событий 
наблюдение обладает рядом достоинств. В ходе наблюдения конфликт 
воспринимается непосредственно. Это может быть обеспечено участием в 
конфликте (наблюдатель выступает одним из оппонентов) и восприятием 
конфликта со стороны (свидетель, второстепенный участник, медиатор). 
Наблюдение позволяет оценить действие многих факторов в конфликте, их 
«весомость» и эффективность воздействия. При наблюдении 
обеспечивается естественность условий, в которых протекает конфликт. 
Однако наблюдение конфликта имеет и минусы: частный характер 
наблюдаемой конфликтной ситуации; взаимное влияние наблюдателя и 
конфликта. Наблюдатель становится в той или иной степени участником 
конфликта и его психика подвергается изменениям, которые присущи 
противоборствующим сторонам (искаженное восприятие, негативные 
эмоции, поиск справедливой позиции и др.). Полученные таким образом 
факты с личностной окраской не могут быть фактами научными. 
Необходимо учитывать влияние личного опыта, знаний, установок, 
эмоционального состояния наблюдателя на результаты изучения 
конфликта. Известна также трудоемкость оформления итогов наблюдения. 
Социометрия. Этот социально-психологический тест, применяемый 
для оценки межличностных эмоциональных связей в группе, разработан 
американским социальным психологом и психиатром Я. Морено. В 
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конфликтологии применяется для выявления напряженных, конфликтных 
взаимоотношений в малой группе. Основывается на определении каждым 
членом группы своего отношения к окружающим по предложенным 
критериям. Разработаны различные модификации социометрии. Так, 
координатно-социограммный метод позволяет, выделять в исследуемых 
группах конфликтные пары, микрогруппы с положительным и 
отрицательным статусами в официальных и неофициальных подсистемах 
общения. 
Модульная методика диагностики межличностных конфликтов 
разработана на основе идей социометрии, однако более эффективна при 
изучении конфликтных явлений, нежели традиционная социометрия. 
Модульная структура включает четыре базовые измерительные шкалы 
(отношение к каждому члену группы; представление об отношении 
каждого к нему самому; качество выполнения должностных обязанностей; 
развитость нравственных качеств) с фиксированными оценками в пределах 
от +5 до –5 баллов. Методика позволяет рассчитать ряд индексов, в 
частности, индекс конфликтности группы и индексы конфликтности 
каждого ее члена 
Пространственная социометрия представляет собой более «мягкий», 
не слишком очевидный по откровенности выбора, вариант социометрии. 
Позволяет выявить членов группы, с которыми у испытуемого более 
близкие отношения, и тех, с кем у него безразличные или конфликтные 
отношения. Применяется в работе детских и школьных психологов, в ходе 
социально-психологических тренингов. 
Цветовой тест отношений (ЦТО). Применяется в тех случаях, когда  
у опрашиваемых существует установка на сокрытие от психолога своих 
конфликтных отношений в группе. ЦТО базируется на предположении о 
том, что существенные характеристики отношений и порожденных ими 
состояний  коррелирует с цветовой гаммой. Цветовая гамма 
(цветоассоциации) позволяет выявить скрытые взаимоотношения в группе, 
минуя защитные механизмы. В ЦТО используется набор цветовых 
стимулов из восьмицветного теста Люшера. 
Опросник Б. Кросби и Дж. Шерер. Позволяет определить индекс 
конфликтности психологического климата в организации. Опросник 
включает следующие факторы: баланс власти как субъективное чувство 
удовлетворенности сотрудников распределением власти в организации; 
выражение чувства (насколько принято в организации открытое 
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выражение эмоций и прежде всего негативных); отношение к открытому 
несогласию (как чувствуют себя сотрудники организации, высказывающие 
свое несогласие в процессе принятия решения); стиль решения конфликта 
руководителем: избегание открытого разрешения конфликта, давление на 
подчиненных в ходе обсуждения, сглаживание или открытая и 
объективная работа с людьми по регуляции конфликта. 
Ретроспективный анализ конфликтов.  А. Тащева разработала 
опросник для анализа конфликтных отношений супружеских пар – 
«ретроспективную рефлексию конфликтов». Респондентам предлагалось 
ответить на вопросы, касающиеся наиболее типичных конфликтов, 
способов поведения, что мешает их предотвращению, как ведет себя 
оппонент. М. Гольштейн-Бек на основе ретроспективного анализа 426 
конфликтных ситуаций на промышленных предприятиях выявил, что 
преобладающую часть конфликтов (63%) представляют конфликты между 
руководителями и подчиненными. 
Изучение документов. Оно используется для ретроспективного 
анализа конфликтов в социальной и юридической психологии. Так, В. 
Крапивин использовал различные документы (рапорты, объяснительные 
записки, доклады и др.) для изучения межличностных конфликтов в 
военно-строительных отрядах. 
Исходя из предположения, что в часто повторяемых синонимах 
термина «конфликт» отражаются привычные способы разрешения и 
характер конфликта, А. Тащева исследовала синонимический ряд этого 
понятия (ссора, спор, драка, столкновение, разногласия, напряженные 
отношения, недопонимание и др.). Анализ определений конфликта и 
синонимов осуществлялся методом контент-анализа, в ходе которого 
определялась частота употребления различных синонимов (отношение 
числа упоминаний данного синонима конфликта к общему числу 
ответивших на этот вопрос). 
Метод опроса. Применяется при исследовании различных видов 
конфликта. Используются анкетирование, беседы, массовые и экспертные 
опросы. Так, Т. Полозова предложила методику определения 
внутригрупповой конфликтности. Ее основу составляет метод экспертной 
оценки межличностных отношений членов коллектива, позволяющий, по 
мнению автора, выделить конфликтные пары. Методика также включает 
выявление общих нормативов поведения в конфликтной ситуации, 
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определение образа конфликтного и неконфликтного человека, оценку 
коллектива по биполярной шкале. 
Методика «межличностный семейный конфликт». Предназначена 
для выявления супружеских затруднений с целью консультирования 
супружеской пары и коррекции отношений (В. Левкович, О. Зуськова). 
Методика представляет собой набор пятибалльных шкал, составляющих 
вопросник из 168 пунктов. Их содержание характеризует следующие 
сферы жизнедеятельности семьи: семейные роли; потребность в общении; 
познавательные потребности; материальные потребности; потребности в 
защите «Я-концепции»; культура общения; взаимная информированность; 
уровень моральной мотивации; проведение досуга; частота конфликтов и 
способы их разрешения; субъективная оценка удовлетворенности каждого 
супруга браком. 
Методика «включенного конфликта». Разработана Ю. Баскиной. 
Предназначена для диагностики родительского отношения к ребенку 6-10 
лет и позволяет выявить различия в отношении к ребенку у родителей из 
гармоничных и конфликтных семей. Родителю предлагается включиться в 
несколько конфликтных ситуаций, основным участником которых якобы 
является его ребенок. В процессе исследования зачитываются 
незаконченные рассказы, в которых описываются проблемы, характерные 
для детей 6-10 лет. Опрос проводится сначала с родителем, а затем с 
ребенком. Методика включенного конфликта не предполагает реальное 
взаимодействие родителя с ребенком. Она условно создает ситуацию 
общения между ними. При этом выявляются типичные для родителей 
формы взаимодействия с ребенком. В результате коррекционной работы 
процент родителей в группе испытуемых, дающих в основном жесткие 
указания, снизился с 67% до 28%. 
Детский рисунок «Моя семья». Представляет проективную методику 
для выявления внутрисемейных отношений. Она используется уже 
несколько десятков лет в практической психологии. О возможной 
конфликтности в отношениях ребенка с родителем могут 
свидетельствовать: отдаленность друг от друга; отсутствие члена семьи на 
рисунке; между ребенком и родителем нарисован какой-то барьер; 
деформация состава семьи; поза родителя по отношению к ребенку и др. 
Эксперимент. Первые упоминания об экспериментальном изучении 
межличностных конфликтов в отечественной психологии относятся к 
середине 60-х годов. С помощью моделей конфликтных ситуаций изучался 
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процесс разрешения конфликтов. Использовались также западные 
методики. Так, Д. Поспелов исследовал внутригрупповые процессы в ходе 
ненулевых игр  с числом игроков, большим двух. За основу были взяты 
конфликтные модели А. Рапопорта и А. Чамаха. 
Классический экспериментальной ситуацией стала «дилемма 
узника», суть которой состоит в следующем. Двух подозреваемых по 
отдельности допрашивает прокурор. Оба они виновны, однако у прокурора 
имеются только доказательства их виновности в меньших преступлениях. 
Поэтому он предлагает каждому из преступников по отдельности 
признаться: если один сознается, а другой нет, прокурор гарантирует 
сознавшемуся минимальный срок (а его признание использует для 
обвинения другого в более тяжком преступлении). Если сознаются оба, 
каждый получит умеренный срок. Если ни один не признается, наказание 
для обоих будет незначительным. 
Чтобы минимизировать собственный срок, многие признаются, 
несмотря на то, что совместное признание ведет к более суровым 
приговорам, чем обоюдное непризнание. Так заключенные попадают в 
социальную ловушку. 
Экспериментальное изучение конфликта основывается на 
моделировании конфликтных ситуаций, преимущественно в лабораторных 
условиях. Берутся простые конфликтные игры, разработанные в 
зарубежной психологии, и более сложные конфликтные ситуации, 
моделирующие реальные столкновения. Во-первых, подобные 
исследования межличностных конфликтов связаны с трудностями 
организационного плана. Некоторые из них неприемлемы с нравственной 
точки зрения. Во-вторых, на основе моделируемых конфликтов нельзя 
делать выводы применительно к жизненным ситуациям. Нет уверенности в 
том, что взаимосвязи, выявленные в игровой ситуации, проявятся в 
реальных конфликтах. Кроме того, в эксперименте трудно смоделировать 
мотивацию, характерную для реальной конфликтной ситуации. А именно 
мотивация сторон является определяющей для многих параметров 
конфликта. Эти трудности привели к тому, что эксперимент в настоящее 
время довольно редко применяется для изучения внутригрупповых и 
межличностных конфликтов /24/.  
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1.2 Анализ информационных ресурсов и сервисов                          
 
 
 
1.2.1 Глобальная сеть Internet 
 
В начале семидесятых годов отдел Департамента Обороны США, 
известный под названием ARPA (Агентство Исследовательских Проектов 
Особой Трудности), занимался проблемами поддержки и сохранения 
коммуникационного контроля в случае потери основных систем связи при 
ядерном взрыве, произведенном Советским Союзом. Другими словами, а 
точнее абстрактным объяснением военных стратегов, опасения состояли в 
обезглавливающем ударе по национальному коммуникационному центру, 
который был бы не в состоянии связать военных начальников с 
Американскими стратегическими силами и, тем самым, предотвратить 
ответный удар.  
ARPA ответило на эту проблему поиском и развитием 
непрерываемой национальной «сети из сетей». В сущности, это стало 
проблемой создания программного обеспечения: как соединить 
компьютеры национальной системы, чтобы в случае потери одного или 
нескольких компьютеров из крупной сети, остальные, подсистемные 
модели, продолжали работу уничтоженных компьютеров.  
В известном смысле это казалось нетрудной задачей. Каждое здание 
имеет проводниковую систему, при которой одна сгоревшая лампочка не 
влияет на функционирование других лампочек. Но с компьютерами это 
невозможно. В Американской компьютерной индустрии 1970х-80х годов 
разные производства выпускали массу компьютеров с различными 
оперативными системами (например, IBM, цифровые вычислительные 
машины, Microsoft и Apple), разные устройства памяти с разными 
разрешающими возможностями. Пятьдесят компьютеров IBM могут быть 
успешно подсоединены в сеть IBM компьютеров, также как и пятьдесят 
отдельных компьютеров Макинтош, но пятьдесят IBM и пятьдесят 
Макинтошей намного труднее объединить в единую сеть ста компьютеров, 
способных на обмен информации.  
Итак, первая проблема была связана с развитием программного 
обеспечения, способного объединить несколько сетей с разными 
оперативными системами. Вторая проблема обращалась к проектированию 
программного обеспечения таким образом, что «сеть из сетей» будет 
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продолжать функционирование несмотря на потери нескольких 
компьютеров. Эти две проблемы требовали огромного объема работы и 
талантливых специалистов, что, в конечном результате, привело к 
созданию программы TCP/IP.  
В настоящее время Интернет, давно переданный для научного и 
гражданского использования, быстро развивается и становится главным 
способом международного общения для коммерческих фирм, 
некоммерческих организаций, независимых печатных и вещательных 
средствах массовой информации и правительств. Никто не знает точно, но 
оценено, что на сегодняшний день от 15 до 30 миллионов людей во всем 
мире соединены с Интернетом. Они соединены телефонными линиями, 
оптоволоконными кабелями, или спутниковыми передачами - или 
комбинацией всех трех.  
Среди преимуществ программы TCP/IP-её крайне 
децентрализованная система. Ни правительство, ни корпорационные 
монополии не имеют контроль над её работой. Соединение с Интернетом 
также не требует официального разрешения. Наоборот, как дикая 
земляника, ветви Интернета разрастаются горизонтально, демократично, 
почти анархично, в то время как новые региональные компьютерные 
службы Интернета (Internet Service Providers - ISPs) во всем мире покупают 
мощные серверы, устанавливают программу TCP/IP, подсоединяются к 
другому TCP/IP компьютеру сети, и предоставляют доступ к Интернету 
отдельным лицам и местным организациям. Любая система компьютеров, 
желающая подсоединиться к Интернету (например, Красноярский 
Государственный Университет) способна это исполнить. Необходимо 
только найти и установить программу TCP/IP на сервере (или host 
computer), которая становится мостом к Интернету для всех компьютеров в 
системе Красноярского Государственного Университета.  
Интернет развивается так быстро, что его рост измеряется в 
процентах в месяц. США, в то же время, является «лидером 
подсоединения», имея более половины компьютерных систем Интернета 
всего мира и более трех четвертей общего информационного потока. Эти 
статистические данные изменятся с увеличением числа людей и государств 
присоединяющихся к Интернету. Интернет быстро разрастается в России, 
и «Релком», «Совам Телепорт» и «Гласнет» являются самыми опытными 
компьютерными службами Интернета, к которым постепенно 
присоединяются другие сети. Согласно опросу, опубликованному 
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британским журналом «Экономист» в июле 1995 года, число серверов 
Интернета на территории Восточной Европы и бывшего Советского Союза 
возросло на 132% за последний год. (Глава 10 предоставляет информацию 
о более 275 обеспечителей Интернета в СНГ.) До сих пор, 
«неконтролируемый» и крайне децентрализованный рост Интернета 
значительно способствовал развитию сетей и быстрому появлению новых 
рынков.  
Миллионы людей каждый день используют Интернет для различных 
целей. Самый распространенный из них - электронная почта, которая стала 
особенно важной для Русских граждан, устанавливающих контакты с 
людьми за границей. К тому же, во времена кризиса, Интернет оказался 
постоянным источником новостей и информации-в основном из-за того, 
что его нельзя полностью отключить.  
Например, во время путча в августе 1991 года в Москве, когда 
реакционные политические и военные фигуры пытались восстановить 
старую систему Советского правления, все традиционные средства 
коммуникации были прерваны: телефон, телевидение, радио и печать. Но 
компьютерные сети, в то время уже возникшие в Советском Союзе, были 
нетронуты цензурой и смогли выпустить море информации о событиях в 
Москве. Согласно сведениям Алексея Солдатова, президента «Релкома» 
(на сегодняшний день самой крупной компьютерной сети в России), в те 
напряженные августовские дни «Релком» выпустил 46 тысяч единиц 
информации по всей России и за рубеж, когда все остальные каналы 
средств массовой информации были закрыты.  
Нетрудоспособные и инвалиды теперь имеют «весь мир под рукой». 
Электронный доступ возможен к изумительным источникам информации: 
от библиотеки Конгресса США до Лондонского «Таймз», с новыми 
информационными ресурсами появляющимися каждый день.  
И, конечно же, коммерческие способности Интернета необычайно 
велики. Например, на сегодняшний день технически возможна следующая 
ситуация: агент по недвижимому имуществу в Москве помещает рекламу о 
продаже Московской квартиры на World Wide Web, и у миллионов людей 
по всему миру есть доступ к этой информации. Те пользователи 
Интернета, которые столкнулись с этой рекламой, могут увидеть 
фотографии этой квартиры, карту с указанием её расположения и, с 
помощью «мультимидия» (multimedia) компьютера, они могут услышать 
музыку Чайковского. 
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1.2.2 HTML-документы и средства их редактирования 
 
Чтобы реализовать возможности мультимедиа, был разработанный 
специальный язык, названная HyperText Markup Language (HTML), то есть, 
Язык Разметки Гипертекста. Документ, написанный на HTML, 
представляет собой текстовый файл, который содержит собственно текст, 
несущий информацию читателю, и флаги разметки. Последние 
представляют собой определенные последовательности символов, которые 
являются инструкциями для программы просмотра; в соответствии с этими 
инструкциями программа располагает текст на экране, включает в него 
рисунки, которые сохраняются в отдельных графических файлах, и 
формирует гиперсвязи с другими документами или ресурсами Internet. 
Таким образом, файл на языке HTML приобретает вид WWW-документа 
только тогда, когда он интерпретируется программой просмотра. Об языке 
HTML будет детально рассказано в следующем разделе, поскольку без 
знания основ этого языка невозможно создать Web-страницу  для 
публикации в WWW. 
Web-страницы могут существовать в любом формате, но в качестве 
стандарта принят Hyper Text Markup Language - язык разметки 
гипертекстов, предназначенный для создания форматированного текста, 
насыщенного изображениями, звуком, анимацией, видеоклипами и 
гипертекстовыми ссылками на другие документы, разбросанные как по 
всему Web-пространству, так и находящиеся на этом же сервере или 
являющиеся составной частью этого же Веб-проекта. 
Можно работать на Web без знания языка HTML, поскольку тексты 
HTML могут создаваться разными специальными редакторами и 
конвертерами. Но писать непосредственно на HTML нетрудно. Возможно, 
это даже легче, чем изучать HTML-редактор или конвертер, которые часто 
ограничены в своих возможностях, содержат ошибки или проводят плохой 
HTML код, который не работает на разных платформах. 
Язык HTML существует в нескольких вариантах и продолжает 
развиваться, но конструкции HTML скорее всего будут использоваться и 
в дальнейшем. Изучая HTML и познавая его глубже, создавая документ в 
начале изучения HTML и расширяя его насколько это возможно, мы имеем 
возможность создавать Web-страницы, которые могут быть просмотрены 
многими броузерами Web,  как сейчас, так и в будущем. Это не исключает 
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возможности использования других методов, например, метод 
расширенных возможностей, который предоставляется Netscape Navigator, 
Internet Explorer или некоторыми другими программами. 
Работа по HTML - это способ усвоить особенности создания 
документов в стандартизированном языке, используя расширения, только 
если это действительно необходимо. 
HTML был ратифицирован World Wide Web Consortium. Он 
поддерживается несколькими широко распространенными броузерами, и, 
возможно, станет основанием почти всего программного обеспечения, 
которое имеет отношение к Web. 
Поскольку HTML-документы записываются в ASCII-формате, то для 
ее создания может использован любой текстовый редактор. 
Обычно HTML-документ - это файл с расширением .html или .htm, в 
котором текст размечен HTML-тегами (англ. tag -  специальные 
встроенные указания). Средствами HTML задаются синтаксис и 
размещение тегов, в соответствии с которыми браузер отображает 
содержимое Веб-документа. Текст самих тегов Веб-браузером не 
отображается. 
Все теги начинаются символом '<' и заканчиваются символом '>'. 
Обычно имеется пара тегов - стартовый (открывающий) и завершающий 
(закрывающий) тег (похоже на открывающиеся и закрывающиеся скобки в 
математике), между которыми помещается размечаемая информация. 
Здесь стартовым тегом является тег <P>, а завершающим - </P>. 
Завершающий тег отличатся от стартового лишь тем, что у него перед 
текстом в скобках <> стоит символ '/' (слэш). 
Браузер, читающий HTML-документ, отображает его в окне, 
используя структуру HTML-тегов. В каждом HTML-документе должны 
присутствовать три главных части: 
A) Объявление HTML; 
B) Заголовочная часть; 
C) Тело документа. 
 A) Объявление HTML  
<HTML> и </HTML>. Пара этих тегов сообщает программе 
просмотра (браузеру) что между ними заключен документ в формате 
HTML, причем первым тегом в документе должен быть тег <HTML> (в 
самом начале документа), а последним - </HTML> (в самом конце 
документа). 
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B) Заголовочная часть. 
<HEAD> и </HEAD>. Между этими тегами располагается 
информация о документе (название, ключевые слова для поиска, описание 
и т.д.). Однако наиболее важным является название документа, которое мы 
видим в верхней строке окна браузера и в списках "Избранное 
(BookMark)". Специальные программы-спайдеры поисковых систем 
используют название документа для построения своих баз данных. Для 
того чтобы дать название своему HTML-документу текст помещается 
между тегами <TITLE> и </TITLE>. 
C) Тело документа. 
Третьей главной частью документа является его тело. Оно следует 
сразу за заголовком и находится между тегами <BODY> и </BODY>. 
Первый из них должен стоять сразу после тега </HEAD>, а второй - перед 
тегом </HTML>. Тело HTML-документа - это место, куда автор помещает 
информацию, отформатированную средствами HTML. 
В разделе BODY все символы табуляции и конца строк браузером 
игнорируются и никак не влияют на отображение страницы. Поэтому 
перевод строки в исходном тексте HTML-документа не приведет к началу 
новой строки в отображаемом обозревателем тексте при отсутствии 
специальных тегов. Это правило очень важно помнить и не забывать 
ставить разделяющие строки теги, иначе у текста не будет абзацев, и он 
станет нечитаемым.  
Для начала новой строки используется тег <BR> (сокр. от англ. break 
- прервать). Этот тег приводит к отображению браузером дальнейшего 
текста с начала следующей строки. Закрывающий для него тег не 
используется. Он удобен, если требуется с какого-то места писать с новой 
строки без начала нового абзаца, например, в стихотворении. Повторное 
его использование позволяет вставить одну или несколько пустых строк, 
отодвинув следующий фрагмент страницы вниз.  
Сплошной текст без промежутков читается не очень легко, его 
неудобно просматривать и находить нужные места. Разбитый на абзацы, 
текст воспринимается гораздо быстрее. Для начала нового абзаца 
используется тег <P> (англ. paragraph - абзац). Этот тег, кроме начала 
новой строки, вставляет одну пустую строку. Но многократное повторение 
<P>, в отличие от <BR>, не приведет к появлению нескольких пустых 
строк, останется все та же одна пустая строка.  
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Внутри скобок тега кроме его названия могут размещаться также 
атрибуты (англ. atributes - атрибуты). Они отделяются от названия и между 
собой пробелами (одним или несколькими), а пишутся в виде 
имя_атрибута="значение". Если значение не содержит пробелов, то 
кавычки могут быть опущены, но так делать не рекомендуется. Тег <P> 
может содержать атрибут ALIGN, определяющий выравнивание абзаца. По 
умолчанию абзац выравнен влево ALIGN="left". Возможны также 
выравнивания вправо ALIGN="right" и по центру ALIGN="center". При 
использовании атрибутов, после форматируемого текста следует 
использовать закрывающий тег </P>. Если его нет, то новый тег <P> 
означает закрытие предыдущего, соответственно вложенные <P> 
невозможны. Выравнить текст по центру возможно также тегом 
<CENTER>.  
Теперь мы можем поместить на нашу Web-страницу некоторый 
текст с различным выравниванием: 
Кроме использования этих тегов, для разрыва строк возможно 
использование символов конца строк и табуляций в самом HTML-
документе. Для этих целей существует тег <PRE>. Весь текст, 
помещенный между тегами <PRE> и </PRE> будет выводиться без 
изменений, то есть со всеми концами строк и табуляциями.  
В HTML-документе, кроме текста, могут содержаться 
горизонтальные разделительные линии. Они, как и текст, не требуют 
никаких внешних файлов. Тег <HR> выведет горизонтальную линию 
единичной толщины вдоль всей ширины страницы. Горизонтальная 
разделительная линия всегда приводит к разрыву строки, но пустых строк 
между линией и текстом не появляется. Тег <HR> может содержать 
несколько атрибутов. <HR SHADE> и <HR> дают контурную линию с 
трехмерным эффектом углубления. <HR NOSHADE> дает сплошную 
черную линию. Линия может не простираться во всю ширину страницы, а 
составлять лишь некоторую часть. Атрибут WIDTH задает ширину линии, 
в процентах от ширины всей страницы или в пикселах. Например, 50% - 
половина ширины страницы, 400 - ширина в 400 пикселов. Атрибут 
ALIGN может принимать значения, аналогичные его значениям для тега 
<P>, но выравнивание по умолчанию - по центру. Атрибут SIZE задает 
толщину линии в пикселах от 1 до 175; по умолчанию 1, но если <HR 
SHADE>, (линия - контурная), то добавляется толщина, необходимая для 
трехмерного эффекта углубления.  
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2 Методики проведения исследования и  создание   web-сайта 
«Уровень конфликтности в организации» 
 
 
2.1 Описание использованных методик 
 
 
 
Психологические тесты используются для решения самых 
разнообразных задач, и области их применения непрерывно расширяются. 
Существуют ряд методик, с помощью которых можно исследовать: 
Уровень устойчивости к конфликтам (методика Фетискина Н.П., 
Козлова В.В., Мануйлова Г.М.).  
Обработка и интерпретация результатов теста 
Подсчитайте общую сумму баллов. 
Уровни устойчивости к конфликтам соответствуют следующим 
показателям: 
 40-50 - высокий уровень конфликтоустойчивости;  
 30-39 - средний уровень конфликтоустойчивости;  
 20-29 - уровень выраженной конфликтности;  
 19 и менее - высокий уровень конфликтности.  
Инструкция и бланк методики находятся в приложении А. 
Глубину конфликтной ситуации и характер поведения руководителя, 
улаживающего конфликт (Методика А.М.Бандурки,  С.И.Бочаровой,  
Е.В.Земянской). 
Обработка и интерпретация результатов теста 
После оценки каждой позиции следует подсчитать общую сумму 
баллов, которая будет свидетельствовать о глубине конфликта. 
Сумма в 35-40 баллов свидетельствует о том, что конфликтующие 
находятся в жесткой конфронтации друг к другу. Руководитель в этом 
случае должен принять на себя роль обвинителя и прибегнуть к 
административным мерам воздействия. 
Сумма в пределах 25-34 баллов указывает на колебания в 
отношениях конфликтующих сторон. Руководитель может выступать в 
роли консультанта и прибегать в основном к психологическим мерам 
разрешения конфликта. 
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Сумма меньше 25 баллов свидетельствует о случайности возникшего 
конфликта. Руководителю целесообразно выполнять функции воспитателя, 
оказывая педагогическое воздействие на конфликтующих. 
Инструкция и бланк методики находятся в приложении Б. 
Личностную предрасположенность к конфликтному поведению 
(Тест К.Томаса в адаптации Н.В.Гришиной). 
К.Томас выделяет следующие типы поведения в конфликтной 
ситуации:  
 соперничество (конкуренция) как стремление добиться 
удовлетворения своих интересов в ущерб другому;  
 приспособление, означающее в противоположность 
соперничеству, принесение в жертву собственных интересов ради другого;  
 компромисс;  
 избегание, для которого характерно как отсутствие стремления 
к кооперации, так и отсутствие тенденции к достижению собственных 
целей;  
 сотрудничество, когда участники ситуации приходят к 
альтернативе, полностью удовлетворяющей интересы обеих сторон.  
В опроснике по выявлению типичных форм поведения К. Томас 
описывает каждый из пяти перечисленных возможных вариантов 12 
суждениями о поведении индивида в конфликтной ситуации. В различных 
сочетаниях они сгруппированы в 30 пар. 
Обработка и интерпретация результатов теста  
За каждый ответ, совпадающий с ключом, соответствующему типу 
поведения в конфликтной ситуации начисляется один балл. 
Доминирующим считается тип (типы) набравшие максимальное 
количество баллов.  
Инструкция, ключ и бланк методики находятся в приложении В. 
 
 
2.2 Программные средства для создания web-сайта «Уровень 
конфликтности в организации» 
 
 
 
Так как современный web-сайт может представлять из себя 
мультимедийный продукт, то для его создания применяется широкий 
спектр программных средств. Для оформления сайта, создания навигации 
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и динамических компонентов проще  всего использовать редакторы HTML 
(Dreamviever, Frontpage). Они позволят вам стать web-дизайнером даже не 
зная основ гипертекста. Для обработки фотографий и рисунков при 
создании web-сайта будет незаменим AdobFotoshop. Чаще всего 
используются такие возможности этой программы как: смена фона, 
восстановление поврежденных либо потерянных фрагментов фотографии, 
фотомонтаж и т.п. Кроме этого Fotoshop включает коллекцию фильтров и 
спецэффектов, которые значительно расширяют ваши дизайнерские 
возможности. Для создания анимации используются либо GifAnimator, 
который создает ролики в формате gif  экономичные по размеру и 
совместимые с кроссброузерной и кроссплатформенной точек зрения, либо 
FlashAnimator для создания более качественных роликов с расширенными 
интерактивными возможностями (например, с помощью данного 
редактора можно создавать игры). Для монтажа звука чаще всего 
применяется программа SoundForge Pro.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 60 
3 Описание структуры web-сайта «Уровень конфликтности в 
организации» и результаты исследования  
 
 
3.1 Результаты  психодиагностического  исследования 
 
 
 
В исследовании уровня конфликтности в организации проведенном  
в организации принимало участие 30 человек. 
С помощью Методики Фетискина Н.П., Козлова В.В., Мануйлова 
Г.М. «Диагностика устойчивости к конфликтам» мы получили следующие 
результаты: 
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Рисунок 3.1.1 – Результаты по методике «Диагностика устойчивости к 
конфликтам» 
 
У 13,4% респондентов выявлен уровень выраженной конфликтности, 
средний и высокий уровень конфликтоустойчивости показали 86,6%. 
С помощью Методики А.М.Бандурки,  С.И.Бочаровой,  
Е.В.Земянской «Оценка глубины конфликта» мы получили следующие 
результаты: 
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Рисунок 3.1.2 – Результаты по методике «Оценка глубины конфликта» 
 
10% испытуемых показали, что конфликтующие находятся в 
жесткой конфронтации друг к другу. Руководитель в этом случае должен 
принять на себя роль обвинителя и прибегнуть к административным мерам 
воздействия. 
20% испытуемых указывают на колебания в отношениях 
конфликтующих сторон. Руководитель может выступать в роли 
консультанта и прибегать в основном к психологическим мерам 
разрешения конфликта. 
Подавляющее большинство испытуемых – 70% свидетельствуют о 
случайности возникшего конфликта. Руководителю целесообразно 
выполнять функции воспитателя, оказывая педагогическое воздействие на 
конфликтующих. 
С помощью Методики К.Томаса мы выявили доминирующие в 
группе типы поведения в конфликтной ситуации:  
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Рисунок 3.1.3 – Доминирующие в группе типы поведения в конфликтной 
ситуации 
 
У 53,3% испытуемых доминирует тип поведения в конфликтной 
ситуации – сотрудничество, это означает, что участники конфликтной 
ситуации приходят к альтернативе, полностью удовлетворяющей интересы 
обеих сторон. У 36,7% испытуемых доминирует тип поведения – 
приспособление, означающее в противоположность соперничеству, 
принесение в жертву собственных интересов ради другого. У 10% 
испытуемых доминирует тип поведения – избегание, для которого 
характерно как отсутствие стремления к кооперации, так и отсутствие 
тенденции к достижению собственных целей. 
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3.2 Описание web-сайта «Уровень конфликтности в 
организации» 
 
Web-сайт состоит из 16 web-страниц, одна из которых является 
главной. Структура web-сайта приведена на рисунке 3.2.1: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рисунок 3.2.1 - Структура web-сайта «Уровень конфликтности в 
организации» 
 
Структура сайта фреймовая, в верхнем левом фрейме находится 
аббревиатура,  в верхнем правом – название сайта и авторы, в нижнем 
левом фрейме находится содержание, нижний правый фрейм – активный. 
Кроме этого сайт содержит ссылки последовательного перехода между 
страницами.  
Просмотр Web-сайта осуществляется в любом браузере. В 
настоящее время чаще всего используют Internet Explorer и Netscape 
Navigator.  
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Заключение 
 
Проведен теоретический анализ по проблеме конфликтности в 
организации. Результатом нашей работы явилось создание web-сайта на 
тему «Уровень конфликтности в организации». 
В нашей дипломной работе мы исследовали личностную 
предрасположенность к конфликтному поведению, уровень устойчивости 
к конфликтам, глубину конфликтной ситуации и характер поведения 
руководителя, улаживающего конфликт. 
В исследовании принимало участие 30 человек, сотрудников 
организации. 
Для проведения исследования мы применили следующие методики: 
 «Диагностика устойчивости к конфликтам»  
 «Оценка глубины конфликта» 
 Тест описания поведения К.Томаса 
В процессе исследования мы определили, что: у 13,4% респондентов 
выявлен уровень выраженной конфликтности, средний и высокий уровень 
конфликтоустойчивости показали 86,6%. 10% испытуемых показали, что 
конфликтующие находятся в жесткой конфронтации друг к другу. 
Руководитель в этом случае должен принять на себя роль обвинителя и 
прибегнуть к административным мерам воздействия. 20% испытуемых 
указывают на колебания в отношениях конфликтующих сторон. 
Руководитель может выступать в роли консультанта и прибегать в 
основном к психологическим мерам разрешения конфликта. Подавляющее 
большинство испытуемых – 70% свидетельствуют о случайности 
возникшего конфликта. Руководителю целесообразно выполнять функции 
воспитателя, оказывая педагогическое воздействие на конфликтующих. У 
53,3% испытуемых доминирует тип поведения в конфликтной ситуации – 
сотрудничество, это означает, что участники конфликтной ситуации 
приходят к альтернативе, полностью удовлетворяющей интересы обеих 
сторон. У 36,7% испытуемых доминирует тип поведения – 
приспособление, означающее в противоположность соперничеству, 
принесение в жертву собственных интересов ради другого. У 10% 
испытуемых доминирует тип поведения – избегание, для которого 
характерно как отсутствие стремления к кооперации, так и отсутствие 
тенденции к достижению собственных целей. 
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В результате проделанной работы создан web-сайт «Уровень 
конфликтности в организации». Web-сайт состоит из 16 web-страниц, одна 
из которых является главной. Структура сайта фреймовая, в верхнем левом 
фрейме находится аббревиатура ИИСС, в верхнем правом – название сайта 
и авторы, в нижнем левом фрейме находится содержание, нижний правый 
фрейм – активный. Кроме этого сайт содержит ссылки последовательного 
перехода между страницами. 
Web-cайт удобен в управлении и содержит систематизированный 
материал, что сэкономит время затрачиваемое на поиск и обработку 
литературы. Методики исследования подробно описаны, что позволит 
пользователю использовать их в своих исследованиях. Web-cайт содержит 
список рекомендуемой литературы для более глубокого изучения темы и 
глоссарий поясняющий основные понятия. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 
 
(справочное) 
 
Бланк методики «Диагностика устойчивости к конфликтам» 
 
Инструкция: Оцените по пятибалльной системе, насколько у вас 
проявляется каждое из приведенных слева свойств. 
  5 4 3 2 1 
1 
Уклоняюсь от спора. 
 
     Рвусь в спор. 
2 
Отношусь к конкуренту без 
предвзятости. 
 
     Подозрителен. 
3 
Имею адекватную самооценку. 
 
     Имею завышенную самооценку. 
4 
Прислушиваюсь к мнению других. 
 
     Не принимаю иных мнений. 
5 
Не поддаюсь провокации, не завожусь. 
 
     Легко завожусь 
6 Уступаю в споре, иду на компромисс.      
Не уступаю в споре: победа или 
поражение. 
7 
Если взрываюсь, то потом ощущаю 
чувство вины. 
 
     
Если взрываюсь, то считаю, что без 
этого нельзя. 
8 
Выдерживаю корректный тон в споре, 
тактичность. 
 
     
Допускаю тон, не терпящий 
возражений, бестактность. 
9 
Считаю, что в споре не надо 
демонстрировать свои эмоции. 
 
     
Считаю, что в споре нужно проявить 
сильный характер. 
10 
Считаю, что спор - крайняя форма 
разрешения конфликта. 
 
     
Считаю, что спор необходим для 
разрешения конфликта. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 70 
ПРИЛОЖЕНИЕ Б 
 
(справочное) 
 
Бланк методики «Оценка глубины конфликта» 
 
Инструкция: В методике представлены 8 позиций, имеющих 
непосредственное отношение к конфликтной ситуации. Ваша задача 
состоит в том, чтобы оценить выраженность каждого фактора в 
пятибалльном измерении. Сильная выраженность факторов левой стороны 
методики оценивается в 1 балл, а правой - в 5 баллов. 
 
  1 2 3 4 5  
1 Стороны осознают причину конфликта      
Стороны не осознают причину 
конфликта. 
2 
Причина конфликта имеет 
эмоциональный характер  
 
     
Причина конфликта имеет 
материальный (служебный) характер. 
3 
Цель конфликтующих - 
устремленность к социальной 
справедливости 
  
     
Цель конфликтующих - получение 
привилегий. 
4 
Есть общая цель, к которой стремятся 
все. 
 
     Общей цели нет. 
5 
Сферы сближения выражены. 
 
     Сферы сближения не выражены. 
6 
Сферы сближения касаются 
эмоциональных проблем. 
 
     
Сферы сближения касаются 
материальных (служебных) проблем. 
7 
Лидеры противоположных мнений не 
выделяются. 
  
     
Замечено влияние лидеров 
противоположных мнений. 
8 
В процессе общения придерживаются 
норм поведения. 
 
     
В процессе общения оппоненты не 
придерживаются норм поведения. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ В 
 
(справочное) 
 
Бланк методики «Тест описания поведения К.Томаса» 
 
Инструкция: В каждой паре выберите то суждение, которое наиболее 
точно описывает Ваше типичное поведение в конфликтной ситуации.  
 
Ответ "А" Ответ "Б" 
1. Иногда я предоставляю возможность 
другим взять на себя ответственность за 
решение спорного вопроса. 
Чем обсуждать то, в чем мы расходимся, я 
стараюсь обратить внимание на то, с чем мы 
оба не согласны. 
2. Я стараюсь найти компромиссное 
решение. 
Я пытаюсь уладить дело, учитывая интересы 
другого и мои. 
3. Обычно я настойчиво стремлюсь 
добиться своего. 
Я стараюсь успокоить другого и сохранить 
наши отношения. 
4. Я стараюсь найти компромиссное 
решение.  
Иногда я жертвую своими собственными 
интересами ради интересов другого человека. 
5. Улаживая спорную ситуацию, я все 
время стараюсь найти поддержку у 
другого. 
Я стараюсь сделать все, чтобы избежать 
напряженности. 
6. Я пытаюсь избежать возникновения 
неприятностей для себя. 
Я стараюсь добиться своего. 
7. Я стараюсь отложить решение 
спорного вопроса с тем, чтобы со 
временем решить его окончательно. 
Я считаю возможным уступить, чтобы 
добиться другого. 
8. Обычно я настойчиво стремлюсь 
добиться своего.  
Я первым делом стараюсь ясно определить 
то, в чем состоят все затронутые интересы и 
вопросы. 
9. Думаю, что не всегда стоит 
волноваться из-за каких-то возникающих 
разногласий. 
Я предпринимаю усилия, чтобы добиться 
своего. 
10. Я твердо стремлюсь достичь своего. Я пытаюсь найти компромиссное решение. 
11. Первым делом я стараюсь ясно 
определить то, в чем состоят все 
затронутые интересы и вопросы. 
Я стараюсь успокоить другого и главным 
образом сохранить наши отношения. 
12. Зачастую я избегаю занимать 
позицию, которая может вызвать споры. 
Я даю возможность другому в чем-то 
остаться при своем мнении, если он также 
идет мне навстречу. 
13. Я предлагаю среднюю позицию. Я настаиваю, чтобы было сделано по-моему. 
14. Я сообщаю другому свою точку 
зрения и спрашиваю о его взглядах. 
Я пытаюсь показать другому логику и 
преимущества моих взглядов. 
15. Я стараюсь успокоить другого и, 
главным образом, сохранить наши 
отношения. 
Я стараюсь сделать все необходимое, чтобы 
избежать напряженности. 
16. Я стараюсь не задеть чувств другого. Я пытаюсь убедить другого в преимуществах 
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моей позиции. 
17. Обычно я настойчиво стараюсь 
добиться своего.  
Я стараюсь сделать все, чтобы избежать 
бесполезной напряженности. 
18. Если это сделает другого счастливым, 
я дам ему возможность настоять на 
своем. 
Я даю возможность другому в чем-то 
остаться при своем мнении, если он также 
идет мне навстречу. 
19. Первым делом я стараюсь ясно 
определить то, в чем состоят все 
затронутые интересы и спорные вопросы. 
Я стараюсь отложить решение спорного 
вопроса с тем, чтобы со временем решить его 
окончательно. 
20. Я пытаюсь немедленно преодолеть 
наши разногласия.  
Я стремлюсь к лучшему сочетанию выгод и 
потерь для всех. 
21. Ведя переговоры, я стараюсь быть 
внимательным к желаниям другого. 
Я всегда склоняюсь к прямому обсуждению 
проблемы. 
22. Я пытаюсь найти позицию, которая 
находится посредине между моей 
позицией и точкой зрения другого 
человека.  
Я отстаиваю свои желания. 
23. Я озабочен тем, чтобы удовлетворить 
желания каждого.  
Иногда я представляю возможность другим 
взять на себя ответственность за решение 
спорного вопроса. 
24. Если позиция другого кажется ему 
очень важной, я постараюсь пойти 
навстречу его желаниям. 
Я стараюсь убедить другого прийти к 
компромиссу. 
25. Я пытаюсь доказать другому логику и 
преимущества моих взглядов. 
Ведя переговоры, я стараюсь быть 
внимательным к желаниям другого. 
26. Я предлагаю среднюю позицию. 
Я почти всегда озабочен тем, чтобы 
удовлетворить желания каждого из нас. 
27. Я избегаю позиции, которая может 
вызвать споры.  
Если это сделает другого счастливым, я дам 
ему возможность настоять на своем. 
28. Обычно я настойчиво стремлюсь 
добиться своего. 
Улаживая ситуацию, я стараюсь найти 
поддержку у другого. 
29. Я предлагаю среднюю позицию. 
Думаю, что не всегда стоит волноваться из-за 
каких-то возникающих разногласий 
30. Я стараюсь не задеть чувств другого.  
Я всегда занимаю такую позицию в спорном 
вопросе, чтобы мы с другим 
заинтересованным человеком могли добиться 
успеха. 
Ключ к тесту 
 
№ Соперн. Сотрудн. Компр. Избег. Приспособ. 
1       А Б 
2   Б А     
3 А       Б 
4     А   Б 
5           
6 Б     А   
7     Б А   
8 А Б       
9 Б     А   
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10 А   Б     
11 А       Б 
12       Б А 
13 Б   А     
14 Б А       
15       Б А 
16 Б       А 
17 А     Б   
18     Б   А 
19   А   Б   
20   А Б     
21   Б     А 
22 Б   А     
23   А   Б   
24     Б   А 
25 А       Б 
26   Б А     
27       А Б 
28 А Б       
29     А Б   
30   Б     А 
 
 
 
 
 
 
